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Resumo

Este documento consubstancia um trabalho de natysezfissional, submetido a
apreciacdo no ambito de um pedido de atribuicém Ipstituto Politécnico do Porto do titulo
de Especialista na area cientifica de Informaticais concretamente em gestao de projectos

e equipas em PMEs de desenvolvimento de software.

Nesse sentido, proceder-se-4& a uma breve andlisestddo da préatica relevante,
seguida de uma descricdo das funcbes que desempamhi®yngo do meu percurso
profissional e dos principais projectos em que ty®rtunidade de participar durante o

mesmo.

Finalmente, o documento procede a uma analiseadt alguns sucessos e insucessos
na aplicacdo do estado da pratica, ilustrados coemplos reais que vivenciei durante a

minha carreira.
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1 Introducéo 13

1. Introducao

O capitulo que da inicio a este trabalho comecap@sentar o panorama nacional de desenvolvindento
software, no sentido de destacar algumas das teiagémais relevantes do sector. De seguida, dessee
brevemente o contexto que caracteriza a gestaoofkcims e equipas em organizacées PME, de moglo a
possibilitar uma mais facil compreenséo dos probtemlimitacdes com que se confrontam.

1.1.Desenvolvimento de Software em Portugal

Com a sua participacédo na conferéncia NAS&ence Committede 1969, Fritz Bauer
deu origem a uma nova éarea cientifica, ao aprasenfzimeira definicdo conhecida de
Engenharia de Software caracterizada como..:' a utilizacdo dos principios basicos da
engenharia para obter, de uma forma economicameidtee!, software fidvel e que corra
eficientemente em computadores réajdlaur, Randell, 1969]. Como consequéncia,
assistiu-se, a partir desse momento, ao prolifdeainvestigacdo cientifica nessa area de
conhecimento, contribuindo para solidificar graduahte a sua importancia e preponderancia
no meio académico. Cerca de meados da década de @&83e crescendo traduziu-se
inevitavelmente no surgimento em Portdgal um pouco por todo o globo, da oferta de
ensino universitario especifico nesse dominio,eatdo avida por recursos humanos com

formacédo adequada. Nos anos que se seguiram,gémei@s do mercado fizeram com que a

» Em concreto, as pioneiras Licenciatura em Eng®rdducao (ramo Informatica e Sistemas) da Univadgdlo Minho e
Licenciatura Terminal em Engenharia Informéaticd=dauldade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Ne Lisboa.
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procura de profissionais por esse sector de aatiéiccrescesse a um ritmo muito superior a
capacidade instalada nas universidades para osff@@mpadamente. Consequentemente, a
partir do final dos anos noventa foi possivel &issés uma competicdo acérrima entre as
organizacgfes para assegurar a contratacdo do nuaigaro possivel de recursos qualificados
e, dessa forma, aumentar a sua capacidade de teesgosportunidades de um mercado (a
data) em franca expansdo. Convém, contudo, reglgaresse estado de necessidade das
organizacfes lhes impunha um nivel de exigénciativamente baixXonos critérios de
recrutamento a aplicar, principalmente quando coagiacom o panorama actbalssim,

no inicio do século XXl o efeito conjugado de todestes acontecimentos colocava a
Engenharia de Software na ribalta, criando uma a@&unelta dos seus profissionais e
esperando que os seus desempenhos se transformaas€por vezes Unica) base de

competitividade das organizagoes.

Contudo, e focando agora no mercado nacional denstek/imento de software, a
recessdo econdémica que se fez sentir a partir d& @usou uma reducédo significativa na
procura de projectos na area, aumentando o nivebohpetitividade entre concorrentes e
fortalecendo a dependéncia dos produtores de geftpara com a Administracdo Publica
(em virtude de uma reducdo menos abrupta da prodaraector publico). Porém, o
decréscimo na capacidade de investimento do sggt@do ndo foi acompanhado por igual
diminuicdo dos seus niveis de exigéncia, ja queyravam rentabilizar, ao maximo, o valor
gque podiam despender. Como consequéncia, a implagden de projectos de
desenvolvimento de software tornou-se mais compledacando as equipas sob o efeito de
mais e maiores pressdes, que se viam na necessidanlger mais resultados com menos
recursos. Contudo, no seio dos profissionais queram essa época era frequente encontrar
guem sentisse alguma falta de preparacdo perandesadios com que se confrontava no
dia-a-dia, fruto de uma “orfandade” pratica (e pezes até tedrica) de alguma oferta
universitaria em dominios cada vez mais relevaiNasverdade, apesar de a maior parte dos
licenciados deixar as instituicbes de ensino cavaela formacao técnica, era usual verificar
a existéncia de omissfes e/ou insuficiéncias nas sampeténcias em areas igualmente

importantes, como sejam a gestdo de projectos,aballo em equipa, as ciéncias

2 sSendo usualmente suficiente ter formacdo, maismenos extensa, em engenharia de software e/ouiaséda
computacdo, mesmo que com reduzida (ou até inete3texperiéncia profissional, em virtude da “juwele” desta area de
conhecimento.

3 Onde, para além da formacdo base, é consideravelmelorizada a experiéncia profissional, bem coontras
competéncias adquiridas através de acc¢les de faonm@gnplementares, eventualmente consubstanciadabtencado de
outros graus académicos ou certificacdes profiagsoBun Microsoft Ciscq Oracle, PMBOK, etc).
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empresariais e as competéncias sociais. Porémrmtegoamente isso era suficiente e havia
oportunidade para dirimir essas lacunas, passaranvea-se tempos em que estas se
transformavam imediatamente em desvantagens cdiv@®ti principalmente perante a
recente concorréncia internacional protagonizadaspgenominadafibricas de software
bem organizadas e localizadas em paises com baistss salariais (india, China, Paquistéo,
etc.), como deixam transparecer os elevados nheeisscala CMM Qapability Maturity
Mode) [Paulk et al, 1995] que usualmente apresentam. Todavia, a adagg modelo de
Bolonha tem originado uma reviséo e reformulacéofdea universitéria, conduzindo a uma
maior focalizagdo dos conteludos nas competéncidsaede cada curso e a um aumento na
diversidade das especializacfes, 0 que poderagtenmobilidadedos alunos e propiciar

uma melhor resposta as necessidades do mercado.

No que diz respeito aos adjudicantes de projeaodegdenvolvimento de software em
Portugal, e ndo considerando os clasSiobstaculos ao processo que se verificam um pouco
por toda a parte, deve notar-se a sua (ainda) idad@amiliarizagdo com os denominados
meétodos ageigLarman, 2003], resultando tipicamente na suatdalia em aceitar a sua
adopcao por ndo estarem psicologicamente prepapmEtasver o sistema antes de este se
encontrar finalizadp retirando por vezes conclusdes precipitadasa(fdé qualidade,
reduzida usabilidade, etc.). Assim, é usual quecl@ntes prefiram abordagens mais

convencionais (por exemplo, do tipBdscatd) e projectoshig bang

Por outro lado, e apesar de usualmente se exeroer 8s adjudicatarios uma enorme
pressdo para que apresentem resultados rapidaradregquente verificar que o0 mesmo rigor
nao é aplicado reflexivamenteelas entidades adjudicantes, eventualmente davidotores
culturais que as levam a encarar os adjudicatéoos meros prestadores de servico e néo
como parceiros que compdem a sua cadeia de vatoniibuem decisivamente para a
prossecucdo dos seus objectivos. Esta conclusdsténtada por aquela que tem sido a
minha experiéncia profissional ao longo dos ultirdos anos em que, no ambito da minha

participacdo em projectos internacionais com ireientes de varias origens e culturas, tive

4 Expondo-os a diferentes perspectivas e métodessiro.

® Dificuldade das organizacBes cliente em exterorias requisitos, alteracdes de requisitos durafdgg fase(s) de
implementacéo, etc.

® Ainda sem algumas funcionalidades, com algunss qroo corrigir, com interfaces de utilizador meatraentes, etc.

" por exemplo, ao nédo avaliar na altura devida tefa@tos que lhe sdo entregues, ao ndo se pronwaieiapadamente
sobre assuntos de importancia para o desenrolaokcto, etc.
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oportunidade de verificar a existéncia de difersrsignificativas na sua postura e forma de

participacdo, de que darei exemplos no capitulo 4.

1.2. A Gestéo de Projectos e Equipas em PMEs

Apesar da escassez de informacdo actual e sistai@tisobre o sector, segundo
[Beira, et al, 2006] (cujos dados séo relativos ao ano de 2803)ssivel constatar que o
tecido empresarial formado pelos produtores naoda software € maioritariamente
caracterizado por empresas de pequena e médiagfimeaque, por definicdo, dispdem de um
conjunto de recursos humanos limitado. Contudo,ommnam-se frequentemente em
competicdo directa com outras de maior dimens&momas ou estrangeiras, quer baseadas
em recursos proprios, quer suportadas em elaboesdpemas de subcontratagdo. Por isso,
essa disparidade de capacidade instalada impde aior migor no aproveitamento de

recursos de modo a minimizar os desperdicios.

Adicionalmente, os recursos financeiros ao seuodispstumam ser modestos, 0 que
limita a possibilidade de beneficiar de accbes dem#écédo e de ferramentas de
desenvolvimento e trabalho cooperativo mais podsros integradas. Logo, torna-se
importante implementar processos de trabalho quealygizem os conhecimentos individuais

e promovam uma eficaz disseminac¢ao do conhecinegiite os varios membros da equipa.

Por outro lado, este tipo de organizacdes apresemidgarmente uma estrutura
organica (por oposicdo a mecanica), destinada efisaz (em detrimento de eficiente). Por
isso, € comum um baixo nivel de normalizacdo deqa%os, que tem como consequéncia
uma elevada dependéncia em relacdo a determinecasos chave e uma grande variancia
na forma como um mesmo tipo de tarefas é execupadccolaboradores diferentes em
momentos distintos, faltando uniformidade e pr@pido alguma descoordenacéao.
Finalmente, nem sempre uma PME possui a “masgaatritecessaria para se poderem
organizar de forma funcional ou por projecto, pet@nos em moldes rigidos. Como
consequéncia, alguns recursos humanos podem partsimcultaneamente a varias areas
funcionais ou equipas de projecto, o que frequesitdencria problemas de incompatibilidade

entre os prazos e prioridades das tarefas queditesolicitadas por diferentes responsaveis.

Poder-se-a dizer que nenhum dos problemas queracddaer descritos é especifico
desta area, sendo igualmente aplicavel a muitas ekVidLitros tantos sectores de actividade.
Contudo, é necessério ter presente que delesaasuk enorme exigéncia em relacdo aos

envolvidos, a quem se pede capacidade para gexquadamente as pressdes (de varias
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indoles) a que sdo sujeitos e sem deixar que afeatesua produtividade, eficacia na
concretizacdo de objectivos, eficiéncia na gest#o (dsualmente parcos) recursos de que
dispéem e desempenhos capazes de anular (ou pelosnd@imir) as insuficiéncias da
organizacéo e do seu contexto envolvente. Asstomando como exemplo a perspectiva de
guem tem responsabilidade por gerir projectos épagweste tipo de contextos, € possivel
identificar um conjunto de factores gerais que,ngoando geridos de forma apropriada,

podem influenciar negativamente o seu desempeohwm sejam:

« Acumulacéo de Funcdes: E frequente que um gestprajectos desempenhe

esse papel a tempo parcial, acumulando funcées@ppais (na equipa desse
ou outro projecto) e/ou até de gestédo de outrgegos. Como é Obvio, e dadas
as complexidades intrinsecas a funcéo, este fastdta frequentemente numa
perda de foco e/ou num conjunto de accOes/omissfies afectam

negativamente o projecto;

» Pressdo Temporal: Normalmente, existe para quafijogrcto uma expectativa

sobre qual(is) o(s) momento(s) em que determinadlggctivos devem
encontrar-se satisfeitos, cabendo ao gestor degboogriar as condi¢cdes para
que tal aconteca. Contudo, se ha projectos em xjate elguma flexibilidade
em relacdo a estas datas lifjiteutros existem cujas datas sdo totalmente
rigidas e de importancia capitgbodendo o seu incumprimento acarretar graves
consequéncias mediaticas, financeiras e até mestiticgs. Por isso, estas
situagcbes colocam sobre o gestor de projecto ursa ddicional de presséo,
para além de lhe exigir que ndo a deixe transparpaea a equipa de

desenvolvimento, de forma a ndo afectar negativeareseu rendimento;

» Presséo Financeira: Em organizacfes com fins luosaé vulgar que se fagcam

sentir sobre os gestores de projecto pressdes queraos objectivos sejam
cumprido®® de forma a desbloquear a facturacdo e/ou pagamdato
determinadas parcelas. Sao disso exemplo situagdesue, perto do final do
ano fiscal, ha interesse em facturar nesse monfpotooposicéo ao inicio do

ano seguinte) montantes que confiram as contasxelicieio um cariz mais

& por exemplo, em prol de uma maior qualidade dmatr® desenvolvido.
°Por exemplo, a disponibilizagdo de um sistemaindédico para servir de base a um processo elegtaeatirénico.

Ve por vezes até antecipados.
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positivo (ou menos negativo);

« Pressdo de Ambito: No decorrer de um projecto é& rdaique usual que os

clientes exercam pressdo sobre o gestor de projmmio o objectivo de
aumentar (sem incorrerem em custos) o ambito déementacdo do mesmo,
procurando explorar cadernos de encargos ou papostomerciais
demasiadamente vagas. Por isso, 0 gestor de @rapeciessita de procurar
encontrar um equilibrio entre a satisfagdo do tdiem a maximizacdo da

margem de lucro do projecto;

e Pressdo Humanista: Um gestor de projecto deve assamomo um lider da

sua equipa, adoptando uma conduta que possa saddaotmomo exemplo por
todos. Contudo, e perante objectivos de elevado dgalificuldade, é por vezes
necessario que o gestor de projectos, com o iftui® obter o maximo
rendimento dos recursos humanos que compde adi@feguipa, exerca pressao
sobre eles para que adoptem um horario de tratzddingado (prejudicando a
sua vida pessoal), para que facam um trabalho ragido (e inevitavelmente
de menor qualidade), etc. Como contrapartida, @lusugestor de projectos
sentir uma presséao induzida pelo seu subconsdeaterma de um sentimento

de culpa);

» Necessidade de deslocagfes: Os efeitos crescentgsbdlizacdo sobre a area

de desenvolvimento de software acarretaram umawemaior deslocalizacéo
do processo e dos clientes. Por esse motivo, dscdedes sdo frequentes e
resultam em desgaste, gastos de tempo (dificilmeprieveitados da forma mais
produtiva) e dispersao de atencédo do gestor degbopjcontribuindo para uma

maior distancia entre este e a sua equipa.

Pelo exposto, pode concluir-se que o “teatro deagfes” tipico de uma PME nacional
do sector do desenvolvimento de software propi@adges desafios aos profissionais que, no
sentido de os ultrapassar da melhor forma, neaassie adoptar referenciais e metodologias

adequadas, algumas das quais analisadas no capitute segue.

"ou pura necessidade.
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2. Estado da Pratica

Ao longo deste capitulo apresentarei brevemenggiasipais metodologias e boas praticas que usabcp
referéncia na resolucéo dos desafios profissiawis que me fui confrontando durante a minha carreir
no sentido de proporcionar um enquadramento pdesericdo posterior da aplicacdo de algumas delas.

2.1.PMBOK

O PMBOK - Project Management Body of Knowledge [PRD08] — €, desde a sua
edicdo original pelo PMI (Project Management logé} em 1996, uma referéncia
incontornavel para os profissionais com responigaits na gestdo de projectos em
qgualquer area de actividade, dada a sua enormegénea e proximidade com os problemas
reais que estes enfrentam no seu dia-a-dia. Nessidg 0 PMBOK decompde a actividade
de um gestor de projectos nas 9 (sub-)areas deecioménto (ilustradas na Figura 2.1),
definindo para cada uma um conjunto de processesgyando devidamente encadeados e
executados, proporcionam um maior controlo sobdesenrolar de um projecto. Para além
disso, e no sentido de acompanhar a evolucdo ddsgw e dos contextos onde é aplicado, o
PMBOK ¢é revisto periodicamente, indo j& na sua tquadicdo (publicada em finais de
2008).

Segundo o PMBOK, a gestdo de projectos consisteplicacdo de conhecimentos,
competéncias, ferramentas e técnicas para projeatéividades que concretizem requisitos
. através da utilizacdo de processos de iniciagdlaneamento, execuc¢do, controlo e

encerramentb Assim, para além de caracterizar a interac¢cdceerada um destes cinco
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tipos de processos (descrita na Figura 2.2), o PKIBf@cede ainda ao enquadramento nos
mesmos de cada um dos processos identificados quaaFR.1, classificando-os como
processos nucleares ou de suporte e recomendasdméncia de acordo com a qual se deve
proceder a sua execu¢adJma outra definicdo do PMBOK com bastante utiel@ a de
stakeholdersdo projecto, apresentados comindividuos e organizacdes que estao
activamente envolvidos no projecto ou cujos inw¥espodem ser positivamente ou
negativamente afectados pelo resultado do projectsobre ele exercer influéntisEsta
caracterizacdo é suficientemente lata para perguer sejam considerados os varios pontos
de vista relevantes na execucao do projecto, camdegaelo cliente/patrocinadgrpassando

pelo gestor de projecto e terminando na equipairgedo que o leva a cabo.

PROJECT
MANAGEMENT

4. Project Integration
Management

Project Plan Development
Project Plan Execution
Integrated Change Control

. Project Cost
Management

7.1 Resource Planning
7.2 Cost Estimating
7.3 Cost Budgeting
7.4 Cost Control

5.1 Initiation

5.2 Scope Planning

5.3 Scope Definition

5.4 Scope Verification

5.5 Scope Change Control

8. Project Quality
Management

8.1 Quality Planning
8.2 Quality Assurance
8.3 Quality Control

Project Time
Management

Activity Definition

Activity Sequencing

Activity Duration Estimating
Schedule Development
Schedule Control

. Project Human

Resource Management

Organizational Planning
Staff Acquisition
Team Development

. Project Communications
Management

Communications Planning
Information Distribution

Performance Reporting
Administrative Closure

11. Project Risk
Management

11.1 Risk Management Planning
11.2 Risk Identification

11.3 Qualitative Risk Analysis
11.4 Quantitative Risk Analysis
11.5 Risk Response Planning
11.6 Risk Monitoring and Control

. Project Procurement

Management

Procurement Planning
Solicitation Planning
Solicitation

Source Selection
Contract Administration
Contract Closeout

Figura 2.1 — Areas de Conhecimento do PMBOK [PNID&]

12 A titulo de exemplo, a Figura 2.3 ilustra a segqiggnecomendada para 0s processos de planeamento.

Bpor exemplo o projecto é alvo de financiamentopaote de uma entidade externa.
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Por outro lado, a simples condensacao dos procdsstas 9 dreas numa Unica imagem
tem, de per si uma enorme utilidade ao proporcionar uma espdeigpainel de controlo”
visual que o gestor de projecto pode utilizar no da-a-dia para ter uma perspectiva
holistica sobre todas as actividades a desenv@breractualmente em desenvolvimento),
minimizando o risco de negligenciar alguma deladicidnalmente, e como a sua analise
permite constatar, as areas de conhecimento (eatesys processos) definidas pelo PMBOK
sdo extremamente pertinentes para quem € chamddsempenhar este tipo de funcgdes,
representando dimensdes que, de acordo com a rexpg&iéncia, podem dar origem a
problemas graves quando ndo devidamente geridas.

Initiating
Processes

Planning
Processes

Controlling
Processes

Executing
Processes

Closing
Processes

(arrows represent flow
of information)

Figura 2.2 — Interaccéo entre Tipos de ProcessddI[R2008]

Apesar de ndo ser objectivo deste documento analisadetalhe o PMBOK, gostaria
de destacar trés das suas areas de conhecimentooqgsielero como usualmente mais

relevantes para PMEs de desenvolvimento de software

Project Scope Management

A baixa formalizacdo que caracteriza este tipo m@mruzacdes, complementada pelo
facto de frequentemente ndo terem acesso a prejeuj® complexidade a isso o obrigue, por
vezes contribui para a inexisténcia de uma culbuganizacional que valorize a importancia
de um processo de levantamento de requisitos foeneddborado para permitir uma eficaz
definicdo inicial do ambito dos projectos. Adicibnante, se o ambito usualmente néo é
suficientemente claro a partida, mais indefinidma fquando, de modo a acolher as quase
inevitaveis alteracdes de prioridades e/ou objestivha necessidade de proceder a sua
revisdo. Assim, os processos definidos pelo PMBQistan area sdo, mesmo que nao
adoptados na sua plenitude, de extrema utilidadeogiprofissionais (e as organizacdes que

eles servem) possam ser melhor sucedidos na gest&odimensao.
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Project Quality Management

A palavra “qualidade” esta usualmente presenteériwd comercial da generalidade
das organizacfes, sem que muitas vezes isso sedrad adopcdo de praticas concretas
destinadas a assegurar a sua obtencdo e manutenpando-se a mesma como um dado
adquirido e ndo como o resultado de um processscmnie, exigente e exaustivo. Contudo,
como o tradicional trianguldfempo — Custo — Qualidadé* permite relembrar, a sua
prossecucdo implica inevitavelmente uma maior redade das outras duas dimensdes na
implementacgdo do projecto, na proporcao directaidel qualitativo que se pretende atingir.
Ou seja, de uma forma mais simplista pode dizer guebtencdo de um maior nivel
gualitativo implica um maior gasto de tempo e, eguentemente, um maior custo para a
organizacdo. Por outro lado, é frequente que nigstede projectos exista uma imposicao a
priori por parte do cliente de uma data limite (pgemplo por imposi¢des legais) que, sendo
usualmente demasiadamente préxima, inviabiliza réidgaqualquer iniciativa séria neste
sentido. Como resultado, por vezes ganham-se etiemb curto prazo (aceitando todas as
suas exigéncias imediatas) mas perdem-se no longati¢feitos com falta de fiabilidade,
flexibilidade, documentacao, etc.). De qualquemfay independentemente de ter ou néo as
condi¢cdes necessérias (ou pelo menos minimas)gaesiaadequadamente a qualidade do
projecto, 0 PMBOK encerra algumas recomendac¢OeateEgs que poderdo ser muito Uteis
ao gestor de projecto, como seja a definicdo quePlano de Gestdo da Qualidade do
projecto, utilizado ao longo do mesmo no sentidafdgir a qualidade dos resultados que

produz.

Project Risk Management

Ao longo da minha actividade profissional tive dpordade de comprovar que a
gestado de risco é certamente uma das vertentessti@ogde projectos mais negligenciada
pelas organizacoes, ndao sendo frequente que sedaracuma analise dos riscos (de indole
tecnoldgico, legal, financeiro, etc.) inerentespagjecto, nem das consequéncias negativas
gue deles podem advir. Contudo, essa omissaoaasilialmente na inexisténcia de planos
de mitigacdo e contingéncia, suficientemente pessael detalhados, que possam ser
activados no sentido de controlar um determinastmoriNa sua auséncia, cabe ao gestor de
projectos a tarefa de lidar com essas situacOesnde forma improvisada, com todas as

dificuldades e probabilidades de fracasso que ehiltam. Adicionalmente, hd uma outra

1 por vezes substituida pAmbita considerando nesses casos que este inclui tamémlidade
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consequéncia negativa da auséncia da analise ae Asque se a organiza¢cdo nao tem
consciéncia de que os esta a correr, provavelmeueestara a fazer-se pagar por eles.
Assim, se em caso de incumprimento por exemplo isenasr obrigacdo de indemnizar

terceiros, podera néo ter os meios para o fazer.

Planning Processes

Core Processes

5.2
Scope Planning

6.1
Activity Definition

6.2
Activity Sequencing

6.4
Schedule
Development

S;:DDG Definition

Cost

7.1
Resource Planning

6.3
Activity Duration
Estimating

7.2
Cost Estimating

v

11.1
Risk Management

h 4

Planning

Cost

7.3
Cost Budgeting

Integration

41
Project Plan
Development

v

v

Facilitating Processes

81
Quality Planning

Organizational
Planning

9.1 L

9.2

Sfaff Acquisition

121
Procurement
Planning

Procurement
=] 12.2
Solicitation
Planning

10.1
Communications

Planning

11.2
Risk Identification

11.3 -8
Qualitative Risk
Analysis

11.4

Analysis

Quantitative Risk

o] 11.5
Risk Response
Planning

Figura 2.3 — Sequéncia Recomendada para os Prosess®laneamento [PMI, 2008]

Pelo exposto, considero que a gestdo de risco e, galquer duvida, uma das
ferramentas mais importantes e Uteis ao disporndeyestor de projecto, ao assegurar que
qguer ele quer os principassakeholderslo projecto identificam e reflectem periodicamente
sobre os factores de risco associados ao progefinjndo um plano para a gestdo adequada
dos mesmos. Assim, esta area de conhecimento doORMpBroporciona um o6ptimo
referencial (que obviamente podera ser complemertach outros mais especificos como o
ISO 27005:2008 [ISO/IEC, 2008]), ao definir proaessgue podem ser adoptados ou, quando
necessério, adaptados a realidade das organizacoes.
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Para além disso, e apesar de poder ser utilizadajyequer tipo de organizacao,
independentemente desta estar estruturada de uma fioncional, matricial ou por projecto,

o0 PMBOK procura sensibilizar para algumas diferergder em conta na sua adopcdo em

cada um desses contextos, ilustrados na Figura 2.4.

: ° Matrix

0 Functional Projectized

a Weak Matrix Balanced Matrix Strong Matrix
Project Manager's Little or None Limited Low to Moderate High to
Authority Moderate to High Almost Total
Percent of Performing Virtually 0-25% 15-60% 50-95% 85-100%
Organization’'s None
Personnel Assigned
Full Time to Project Work
Project Manager’'s Role Part-time Part-time Full-time Full-time Full-time
Common Titles for Project Project Project Project Project
Project Manager’s Role Coordinator/ Coordinator/ Manager/ Manager/ Manager/

Project Leader Project Leader Project Officer Program Manager | Program Manager

Project Management Part-time Part-time Part-time Full-time Full-time
Administrative Staff

Figura 2.4 — Influéncia nos Projectos da Estrut@eganizacional [PMI, 2008]

Contudo, apesar de ser certamente uma vantagema quetureza generalista do
PMBOK possibilite a sua aplicagdo nos mais variaijoes de organizagcdes, sectores de
actividade e areas da Engenharia, ha quem o coesidenasiadamente rigido e burocratico
para utilizacdo em projectos de desenvolvimentosaléwvare, que necessitam de reagir
adequadamente as frequentes e significativas @asagle ambito e objectivos que o0s
costumam caracterizar. Assim, ao longo dos ultitreosse assistido ao emergir da adopcéo

dos denominadamétodos ageif.arman, 2003], de que falarei na seccao queggese

2.2.Métodos Ageis

Ao longo dos ultimos anos tem-se assistido a umscente notoriedade e popularidade
dos vulgarmente chamados métodos ageis, cuja géaeseontra no Agile Manifestadile
Manifestq 2001], publicado em 2001 com o objectivo @mcontrar melhores formas de

desenvolver software, ao valorizar:
* Individuos e interac¢cfemais do que processos e ferramentas;
» Software funcionalmais do que documentagao abrangente;

* Colaboracdo com o clientmais do que negociacéo contratual;
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* Responder a mudancmais do que seguir um plano.

Ou seja, apesar de reconhecermos valor nos itafige#ta, valorizamos mais 0s itens a

esquerdd.

Como subscritores iniciais destes manifesto podeersntrar um conjunto de
profissionais com um percurso reconhecido na anedyindo nomes como Martin Fowler
(autor de [Fowler, 2002]) e Kent Beck (criador destes unitarios e do JUnit). Contudo, e
apesar do seu objectivo ndo passar por definir metadologia mas sim propor uma forma
diferente de encarar o processo de desenvolvindmteoftware, 0s principios que encerra
estiveram na origem de varias metodologias, con@ams® Scrum $crum Alliancg o
eXtreme Programming (XP)Ektreme Programming: A gentle introductjpno Lean
Software Development [Poppendieck, Poppendieck3R@ntre outras. EmAJmeida, 2008]

e [Fitsilis, 2008] podemos encontrar comparacOdre egstas metodologias, no sentido de

melhor identificar as diferencas entre cada umtadesordagens.

Tomando o Scrum como exemplo, podemos constataespeetipo de metodologias
privilegia a simplicidade em detrimento de comptegafinicdes de fases, processos, papeis,
responsabilidades e artefactos. O seu nome temnomg raguebi, onde unsc¢runié usado
para reiniciar um jogo ap0s uma pausa, com as agjlapempurrarem-se mutuamente no
sentido de capturar a bola e envia-la para o catopdversario. Assim, a for¢a e o trabalho
e equipa necessarios nessas situacdes serviramspiea¢do para a definicdo do Scrum,
assente no trabalho de pequenas equipas que aabdthforma intensiva e interdependente

para produzir software.

Para além disso, o Scrum define um pequeno confimtpraticas e conceitos base,
tendo as organizacdes liberdade para os adapter iealidade concreta. Em primeiro lugar,
0s projectos sao desenvolvidos numa sequénaariteés® com uma duracao fixa de entre 2
a 4 semanas, durante as quais se procede a impde@ernlo respectiveprint backlog que
define as funcionalidades a concretizar duranteeanma. Por sua vez, a definicdo de cada
sprint backlogé efectuada pela equipa tomando por base uragligtrizada dos requisitos
(ou user stories na terminologia Scrum) definidos pelo cliente. Mwal de cadasprint
devera obter-se uma verséao funcional do produte,ppssa ser apresentada ao cliente final,
no sentido de validar se a mesma vai de encontrsuas expectativas e de identificar

potenciais alteragdes/adicbes dos seus requisitos.

5 Também apelidadas de itera¢Bes por outras megide)aomo por exemplo o RUP.
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Note-se que a raz&o para o Scrum advogar a uéiizde uma duracao fixa para os

sprints sendo o seu ambito variavel (em vez de fixar oitmd ter duraces variaveis)

prende-se com o facto de considerar que as estasale esforco de implementacdo de cada

funcionalidade ndo sédo usualmente suficientemenei@gas para que se possa assegurar que

serdo concluidas no periodo previsto. Assim, segumdScrum, é preferivel assegurar

estabilidade no que conseguimos controlar (displarabédo de uma verséo funcional a cada

X semanas) do que tentar fazé-lo com algo que mmmevisivel (funcionalidades

implementadas num determinasjarint).

No que concerne aos papeéis envolvidos num procksgesenvolvimento de software,

0 Scrum € muito mais simplista do que outras algma® (como por exemplo o RUP

[Kruchten, 2004], que define cerca de quarentaificdando trés papeéis principais:

O Scrum Mastera quem competede liderarStrum Teanmna adopcdo da
metodologia, efectuandoamachingdos seus elementos, removendo obstaculos
ao seu trabalho e isolando-a de interferénciasreageno sentido de facilitar o

seu trabalho e potenciar a sua produtividade;

A Scrum Teamresponsavel por implementar o produto final, costg por um

maximo de 18 elementos, em que pelos menos alguns necessitaserde
bastante experientes. Esta equipa deve ser maifiliiigr (possuindo todas as
valéncias relevantes para 0 projecto) e auto-orgdai (tomando as suas

proprias decisfes de forma autonoma);

O Product Owner que define as funcionalidades desejadas e resmect
prioridades, decide sobre a aceitacdo (ou néo)refmdtados apresentados e

assegura o adequado retorno do investimento negbooj

Outra ideia forte do Scrum é o conceitoRl@ndown Chart(ver Figura 2.5), grafico

utilizado para representar a relacao entre a ebtan@m horas) do trabalho que ainda falta

realizar e o tempo de duracao slrint Finalmente, o Scrum prevé ainda um conjunto de

praticas e cerimonias, como sejam as reunidesahdfiph¢cdo desprint (para definir o se vai

fazer e como), de revisdo derint (para analisar o que correu bem e menos bem) e as

reunides de acompanhamento diarias (de curta dueag&ualmente de pé, em que a equipa

faz um ponto de situacao e discute assuntos pexgjent

16 A Amazon tem umaule-of-thumbsegundo a qual unfcrum Tearé grande demais quando duas pizzas ja ndo sdo
suficientes para a alimentar.
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Sample Burndown Chart
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Figura 2.5 — Exemplo de Burndown Chart

Contudo, apesar de PMBOK e Scrum parecerem aborslagmiito diferentes e
distantes, é interessante verificar que ha vaxkemplos de aproximacao entre ambas, de que
€ exemplo um artigo [Hildebrand, 2010] na revidiaia do PMI que, sendo a publicacéo
por exceléncia do “universo” PMBOK, descreve damfarelogiosa varias aplicagbes bem
sucedidas de métodos ageis, reflectindo sobrerassvactores a ter em conta no sentido de
melhor o adaptar a realidade das organizacdoes gseaplicam. A reforcar esta ideia, foi
recentemente noticia [Hazrati, 2011] o facto devd &star prestes a lancar uma certificacao
PMI Agile [PMI, 2011], no sentido de comprovar apaeidade de um determinado
profissional para aplicar um ou mais métodos Aageds gestdo de projectos de

desenvolvimento de software.

Por outro lado, e como darei conta na seccao 4r2inha experiéncia profissional
permite-me concluir que, se feito de uma forma deoada, ndo s6 € possivel compatibilizar
a aplicagdo do PMBOK e de métodos ageis, como odém resultar varios beneficios
decorrentes da sua complementaridade em deterrsiragas. Exemplo disso mesmo €
[Fitsilis, 2008] que, apos proceder a uma comparagdre o PMBOK e varias metodologias
ageis (XP, Scrum e FDD, concluiu que estas Ultimas dado grande énfasésaareas de
conhecimento do PMBOKScope ManagemenHuman Resource ManagemenQuality

ManagementContudo, outras ha em que este tipo de metodadgia bastante aguém das

M Feature Driven Development
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necessidades, como sejam a KResk ManagementCost Managemene Procurement
ManagementPelo exposto, ha certamente beneficios em paireasi pontos fortes de cada
uma destas abordagens, no sentido de agilizartaogde projectos sem com isso descurar

areas chave para o sucesso do projecto.

Para finalizar, gostaria ainda de referir que sdgua SEI (Software Engineering
Institute), referencial mundial nesta area, exisi@mbém sinergias positivas entre a adopcao
de métodos ageis e de CMMi4pability Maturity Model Integration[Chrissis et al, 2011]
por parte das organizacdes, dado que o CMMI seiposi a um nivel mais elevado de
abstracc¢éo, focando no que os projectos fazem aatmos métodos ageis se concentram na
forma como os projectos sdo desenvolvidos. Contddolo que nas organizacdes que
representei ndo existia (a data) patrocinio dadgesie topo para a obtencdo de uma
certificagcdo CMMI, ndo tive oportunidade de aprafano meu conhecimento prético sobre a
mesma nem de participar na sua aplicacdo, motilm qpeal esta ndo serd abordada neste
documento.
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3. Actividade Profissional

Ao longo deste capitulo procederei a descrigdo iddaractividade profissional, consubstanciada @ag s
nas funcdes que desempenhei, como também na atddis&irios projectos em que tive oportunidadel de
participar.

3.1.Funcbes Exercidas

A minha carreira profissional teve inicio em Madm2000, altura em que ingressei no
GTCD (Grupo de Trabalho de Certificacdo Digital) SBS — Sociedade Interbancaria de
Servico$®, no sentido de participar no estabelecimento dex wntidade certificadora
comercial e no desenvolvimento de aplicacfes irdtioas baseadas em infra-estruturas de
chave publica (PKI), criptografia e seguranca. Nara a certificacdo digital dava os
primeiros passos em Portugal, ndo havendo aindacansxiencializacdo generalizada sobre
a sua utilidade nem casos de aplicacéo alargadsau@n dada a “efervescéncia’ que se fazia
sentir nessa época na area dasTEn Portugal, tive oportunidade de participar num
conjunto de projectos aliciantes e inovadores &lnmacional, para entidades de grande
notoriedade dos sectores publico (por exemplo, dtBnio das Financas, Imprensa Nacional

Casa da Moeda) e privado (por exemplo, Banco BEST).

18 http://www.sibs.pt/

19 Tecnologias da Informacdo e Comunicacao.
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Assim, e apesar de no inicio a minha interven¢&o projectos levados a cabo pelo
GTCD se restringir apenas a tarefas de analisegrgmacédo, com o decorrer do tempo fui
sendo chamado a fun¢des de maior responsabilida#yorando na definicdo do desenho e
arquitectura das solugdes implementadas. Como goéseia l6gica, e tal como irei detalhar
na seccao que se segue, ao longo do tempo fuianaeinte acumulando os papéis de chefe
de equipa e gestor de projecto, para além de alyawizvidades de consultoria quer para

outras unidades organicas da SIBS quer para diexternos.

Adicionalmente, a SIBS foi um dos principais impotsdores (para além de ser
membro fundador) da GTA — Global Trust Authorityg@anizagdo supranacional que visava
promover a criacdo de uma hierarquia mundial delaies certificadoras que permitisse a
validacdo de mensagens assinadas digitalmente por wtilizador confiavel,
independentemente da sua localizacdo geogréficamAe dado que a época se encontravam
a ser definidas a regras para a implementacaond@a@es certificadoras a estabelecer e os
protocolos a utilizar na comunicagao entre as mgsmaube-me representar a SIBS no
Technical Committeda GTA, contribuindo assim para o trabalho emaufambém nessa
gualidade, tive oportunidade de participar na SIERD80 em San Francisco, USA, uma das
maiores feiras internacionais na area financeina gual a SIBS apresentou dois produtos

inovadores a nivel mundial.

Em Marco de 2002, e na sequéncia de uma reesttatuda sua actividade, a SIBS
decidiu autonomizar a area de negoécio da CertéiwaRigital e Seguranca Informatica,
criando a MULTICERT - Servigos de Certificacdo Hiécica, S.A%°, que contava também
com participagdes da PT Prime, CTT e Imprensa Mati€asa da Moeda, no sentido de
potenciar sinergias e interesses comuns identdsaélas partes. Nessa altura fui convidado
a assumir a direccdo do Departamento de Integragaasultoria e Desenvolvimento,
responsavel pela coordenagdo e implementacdo @es tsl projectos levados a cabo na

organizagao.

Ao longo dos 7 anos que se seguiram tive oportdeida desempenhar um vasto leque
de papéis e funcgbes, participando directamenteoneretizacdo de inUmeros projectos com
projeccdo nacional (como sejam o Cartdo de Cidadassaporte Electronico Portugués e
Marca do Dia Electronica) e internacional (por eglemos projectos STORK e CESeCore).

Durante esse periodo o departamento que lider@szeu dos 6 elementos iniciais até um

20 https://www.multicert.com/
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total de 19 colaboradores, sendo responsavel n@gelatGgua gestdo como também pela sua
avaliacdo e desenvolvimento profissional. Adiciomaite, dada a reduzida dimensédo da
organizacdo, a minha intervencdo estendia-se dassi@pervisdo das propostas técnicas
elaboradas, passando pela coordenacéo das actisidadconsultoria e desenvolvimento de
software necessarias a concretizacdo dos projecpiementados pela organizagdo dentro do
prazo e custo previstos, acumulando por vezes meapdidade directa na gestdao dos
mesmos. Para além disso, e na sequéncia da voisaad8JLTICERT de se afirmar no
mercado internacional, a partir de inicios de 2@@8sei a ser responsavel por gerir a
participacdo da empresa em evetitegrojectos internacionais (analisados em maitad e

na proxima seccéo), rentabilizando os contactagiefdos no sentido de potenciar parcerias

e explorar oportunidades de negadcio.

Contudo, apesar da enorme exigéncia inerente angédmeia das fungbes que
desempenhava, essa centralidade permitiuv-me acummia consideravel experiéncia em
véarias vertentes de um processo de desenvolvindensoftware, para além de testemunhar
as consequéncias da falta de colaboracdo de tedesvolvidos ou da observancia de boas
praticas relevantes. Assim, e no sentido de safyumas das dificuldades enfrentadas pela
organizacgéo e, estou certo, por uma grande malas®MEs desta &rea de actividade, tomei
em maos a concepgdo, implementacdo e gestdo despooae desenvolvimento em
utilizacdo, o que me levou a procurar o enquadréonaientifico mais adequado,
complementado com actividades proprias de invesimale que irei dar conta no capitulo
gue se segue. Finalmente, e ainda no contexto dATMIERT, tive oportunidade de
participar activamente em variadissimas outragaitivas, como sejam a definicdo da politica
de gestdo de informacdo da organizacdo, do modelavdliacdo de desempenho e a
representacdo da organizacdo em eventos e grupiwab@ho nacionais (entre os quais o
CMU Portugal e a COTEC).

Em finais de 2009, considerando que a minha apragdm e evolucdo enguanto
profissional na MULTICERT tinham atingido os seumifes naturais, decidi ser chegada
altura de rentabilizar a experiéncia acumulada erdeurar novos desafios, tendo iniciado

uma actividade (enquanto profissional liberal) agsem trés pilares essenciais:
» Gestéao de Projectos;

* Seguranca de Sistemas de Informacéo;

2L Exemplo:http://bit.ly/grY ViF.
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» Seguranca da Informacéo (ISO 27001).

Apesar de nao proporcionar a estabilidade (emboravezes s6 aparente) de uma
actividade por conta de outrem, este tipo de regirmoporciona uma maior independéncia e
autonomia aos profissionais, permitindo-lhes deaidiso a caso 0s projectos em que se
pretendem envolver, podendo dessa forma evitas arnealesafios que consideram néo ser
adequados ao seu perfil. Assim sendo, desde dssa snho actuado enquanto consultor
elou gestor de projectos em varios projectos, r&a ramioria para clientes estrangeiros
baseados na Suécia, Noruega e Holanda. Na secedseggegue serdo também analisados
dois exemplos destas intervengdes, ndo podendapsesentados outros casos devido a
imperativos de sigilo profissional, inerentes a s§oes concorrenciais e de proteccdo de
propriedade intelectual.

Como nota final falta apenas referir que, em plraleminha actividade profissional,

desempenhei fungdes lectivas nas seguintes ciéowias:

e Set/1999 — Jan/2000: Monitor no Departamento darimdtica da Universidade
do Minho, responsavel pela componente pratica ddeia “Sistemas

Operativos I” da Licenciatura em Engenharia decSisis e Informatica;

» Set/2005 — Jan/2007: Assistente Convidado no Dmparito de Economia,
Gestdo e Engenharia Industrial da Universidade deird, responsavel pela
componente pratica das cadeiras “Sistemas de Iafgin em Gestdo” e
“Analise de Sistemas para Engenharia” da Licen@agm Engenharia e Gestao

Industrial;

 Mar/2010 — Actualidade: Assistente Convidado na oscSuperior de

Tecnologia e Gestdo de Felgueiras do Instituto tétmlico do Porto,

responsavel pela:

o Componente préatica da cadeira “Linguagens de Pragao 11" da

Licenciatura em Engenharia Informatica;

o Componente tedrica e pratica da cadeira “Computiigae! e Ubiqua”

da Licenciatura em Engenharia Informatica;

o Componente tedrica e pratica da cadeira “Seguraeceservicos e
Sistemas Multimédia” do mestrado em Redes e Sevige

Comunicacéao.
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3.2.Participacao em Projectos

Nesta seccado irei proceder a descricdo um pouce ohetalhada de alguns dos
principais projectos em que participei ao longardaha carreira profissional, apresentados
numa sequéncia cronoldgica. Antes disso, falta apeeferir que a terminologia utilizada
para identificar os papéis desempenhados em caddosiprojectos se encontra definida em
[Borges, 2007].

3.2.1.BES.com

Cliente: | Banco BEST

Empregador: | SIBS
Inicio: | Set/2000 @ best

Fim: | Fev/2001
Papel(éis):| Chefe de Equipa, Programador

O projecto BES.com (que viria a dar origem ao BaBE&ST) foi o primeiro com
alguma notoriedade em que tive oportunidade deicgeat e que visava adicionar a
componente de seguranca das transaccdes realizidasges do portal que iria ser
estabelecido pelo mesmo. Como é facilmente comghesn o funcionamento de uma
entidade bancéaria sem uma rede de agéncias f&sicasra a necessidade (inclusive legal) de
autenticar os utilizadores de uma forma inequiveague permita responsabiliza-los pelas
operacdes (por exemplo, transferéncias bancarias) apncretizam. Nesse sentido, o
objectivo do projecto tinha como objectivo permitéio s6 que os utilizadores pudessem
autenticar-se perante o portal utilizando um deatfo digital® (necessario para ter acesso ao
mesmo) em formato CD-CARD, como também que efestuiasa assinatura digital de
determinado tipo de transaccdes. Dessa forma,tafgaiaa poderia arquivar as assinaturas
digitais dos clientes, ficando com uma prova coidade legal semelhante a das assinaturas
autografas. Como facilmente se depreende, a disiivatdo de um portal deste género e
gue tinha (a altura) caracteristicas inovadéram Portugal era um projecto de grande

dimenséo, contando por isso com a participacacadmd dezenas de recursos de varias

22 Ficheiro PKCS#12 armazenado num CD-ROM com as dinesnsé um cartdo de visita e que era remetido peteio
para o cliente quando este abria a sua conta.

Zcomo a possibilidade de dar ordens de Bolsa.
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consultoras (Accenture, Novabase, etc.), encarsegeeimplementar a plataforma CRM

Siebel como suporte do funcionamento dos variosgssns de negdcio.

Falando agora um pouco da minha participacdo ngqicy a mesma consistiu na
acumulacdo de funcbes enquanto programador (redpeinpelo desenvolvimento de um
servico Web implementado em tecnologia J2EE) eecefequipa (coordenando o trabalho
dos restantes elementos da equipa). Porém, dado gosso grupo de trabalho era ainda
relativamente recente e inexperiente a data, nétizzainda uma definicAo muito clara das
responsabilidades inerentes a cada um dos papés/igios. Assim, na pratica acabei por
também levar a cabo algumas actividades usualmesmsiemidas pelo gestor de projecto,

como por exemplo a preparacao e revisao periédigdasheamento do projecto.

3.2.2.E-ad — Anuncios Electronicos

INCM — Imprensa Nacional Casa da

Cliente: Moeda

Empregador: | SIBS
Inicio: | Nov/2000
Fim: | Dez/2001

Gestor de Projecto, Chefe de Equipa,
Programador

Papel(éis):

Este projecto foi o primeiro em que fui chamadosauair funcbes de gestor de
projecto embora, dada a sua limitada complexidadeinha participacdo no mesmo também
ocorresse engquanto chefe de equipa e programadsimAcompetiu-me liderar e integrar a
equipa responsavel por implementar uma APl Java €amponente ActiveX que, quando
integrados na plataforma aplicacional da INCM, periaim a publicacdo de anuncios na 3.2
Série do Diario da Republica de uma forma elect@m segura. Para isso, 0 anunciante
deveria solicitar um certificado digital em forma@®-CARD que, através da utilizacdo do
componente ActiveX, Ihe permitia assinar digitalteens andncios que submetia. Uma vez
recebidos pelo sistema da INCM (desenvolvido pelatfver Soft), a assinatura digital dos
pedidos e o estaélalo certificado digital eram validados utilizandéRl Java, no sentido de

confirmar se o andncio podia seguir para publicacédo

2 Que podem ser revogados a qualquer momento.
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3.2.3.MDDE — Marca do Dia Electrénica

Cliente: | CTT
Empregador: | MULTICERT
Inicio: | Mar/2003
Fim: | Set/200%9
Coordenador de Desenvolvimento,
MDDE

Papel(éis):| Gestor de Projecto, Chefe de Equipa, Anca 08 o1t
Programador ELECTRONICA

O projecto Marca do Dia Electronica consistiu ngplamentacdo de um servico
electrénico inovador a nivel mundial, operado PdlLTICERT e comercializado pelos
CTT. O servigo consiste na aposi¢cdo de um selodehplectrénico as mensagens enviadas

por correio electrénico, assegurando:
* Ao Remetente:

0 A obtencéo de uma proVale que efectuou o envio da mensagem numa
determinada data/hora (sincronizada com a horal |Pgatuguesa,

mantida pelo Observatério Astronémico de Lisboa);
* Ao(s) Destinatario(s):
0 A confirmagéo da identidade do remetente;

0 Que a mensagem recebida e respectivos anexos ran &lulterados

durante a sua transmisséo;
o Que o remetente ndo poderia negar o envio da memsag

Na primeira fase, o servigo foi apenas disponiddz para advogados que pretendiam
enviar pecas processuais por e-mail para os tapufieando com um comprovativo com
validade legal do mesmo. Posteriormente, o seridicsendo alargado a outras entidades,
como o Ministério da Justica (para que os tribupaessem utiliza-lo na comunicacéo com
os advogados), a Secretaria Regional de Educac&ultera dos Acores (para que
notificassem os professores sobre as suas col®agaggumas Camaras Municipais.

% Este projecto desenrolou-se ao longo de vari&s fasndo eu estado envolvido no mesmo desde iniseuaté a altura
em que deixei a MULTICERT.
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A implementacéo do projecto foi concretizada emnatagia Javd e decorreu de uma
forma faseada ao longo de varios anos, no sentdihal adicionar novas funcionalidades
(adopcao de normas internacionais, interfaces @agsadores, suporte para outros sistemas
operativos, etc.) e de assegurar a integracaorggseom novos clientes. Dada a duracao

do projecto, os moldes do meu envolvimento no mesmaram ao longo do tempo:

» Dado ser o responséavel pelo Departamento de Ig@&grdesenvolvimento e
Consultoria, exercia fungdes de Coordenador deriyebamento, assegurando

a disponibilizacdo dos recursos necessarios egaligaos restantes projectos;

e A partir de 2004, e até ao momento em que deixRILATICERT, passei
também a assumir o papel de Gestor de Projectodesando a execucdo das

varias fases desenvolvidas durante esse periodo;

* Devido a indisponibilidade de outros recursos, digraalgumas fases do
projecto participei directamente no desenvolvimet@ocomponente Web do

servigo, enquanto Chefe de Equipa e Programador.

Dado que este foi o primeiro projecto de grande edsdo desenvolvido pela
MULTICERT, a sua implementacdo proporciou-me (bemma a todos os envolvidos) uma
enorme aprendizagem (em grande parte com alguos eometidos) para varios aspectos
extremamente importantes em projectos de desenveio de software, como sejam o0
controlo de qualidade e a preparagéo da fase mosdersuporte e manutengao.

26 com valor legal, de acordo com a Portaria n.° @%2de 16 de Junho.

%" Incluindo também dois pequenos componentes ActiveX
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3.2.4.Cartao de Cidadao

IRN — Instituto de Registos e

Cliente: Notariado
Empregador: | MULTICERT registos

Inicio: | Mar/2006

Fim: | Dez/2008

) E CARTAO DE CIDADAO
.. +.| Coordenador de Desenvolvimento, ecoe
Papel(éis): :
Analista

Dada o seu impacto e notoriedade nacional, os tblyscdeste projecto dispensam

apresentacao, tendo estado envolvido no mesmo emesemtacdo da MULTICERT,

responsavel pelo fornecimento de:

Entidades Certificadoras a utilizar pelo Estado tlRmés para emitir
certificados digitais (armazenados no cartdo) denaira e autenticagdo para

os cidadaos;

Servico de Autenticagdo de Documentos de ViagemQCAue permite
assegurar a autenticidade (e respectiva validafgair@ica) do Cartdo de
Cidadéo;

Servico de Validacdo OCSP, que permite a cidad@wganizacdes saber, num
determinado momento, se o certificado digital decisad@o se encontra valido

ou revogado (por exemplo, em consequéncia do eatdavseu cartao);

Servigo de Time-Stamping, que permite a um cidaddier uma prova da posse

de um documento numa determinada data/hora;

Servico de Autenticacdo Forte, que permite que umadéo prove a sua
identidade aquando da utilizacdo de canais nadr@héoos (por exemplo,

utilizacdo de linhas telefénicas da Administracéoliea);

Servico de Geracdo em Larga Escala de Pares deeS€hamptogréficas,

destinadas a ser incluidas nos cartdes emitidos;

Sistema de Gestdo de Ciclo de Vida de Certificddigitais, que efectua a
ligacdo ao sistema de personalizacdo de cartdeguesirava 0 processamento

dos pedidos recebidos da parte deste.
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No sentido de concretizar a implementacao desteqioo a MULTICERT constituiu
guatro equipas de desenvolvimento, complementadés iptervencdo de varios outros
elementos envolvidos em tarefas de consultoria, tosah de 27 recursos. Contudo, dada esta
ser (a data) a primeira experiéncia da MULTICERTmnprojecto desta dimensao e
complexidade, defini um conjunto de papéis a adqmeéa organizacdo no seu processo de
desenvolviment8, de modo a assegurar a clarificacao das respdidsaleis dos envolvidos e
a coordenacdo das actividades individuais. Assinmquanto Coordenador de
Desenvolvimento competia-me supervisionar e co@das actividades dos varios chefes de
equipa, gerindo situagdes de conflito entre esh®s @s gestores de projecto, promovendo
uma distribuicdo uniforme do volume de trabalhaesiais varias equipas. Para além disso,
estive também envolvido enquanto Analista em atdes de levantamento de requisitos e

consultoria PKI.

3.2.5.STORK — Secure Identity Across Borders Linked

Cliente: | Comissao Europeia
Empregador: | MULTICERT
Inicio: | Jun/2008
Fim: | Mai/2011

Coordenador de Desenvolvimento,
Gestor de Projecto

.
o
R
K

Papel(éis):

Financiado através do programa I®€®6licy Support Programmedo Competitiveness
and Innovation Framework Programn{€IP), este projecto de 20 milhdes de euros eevolv
29 parceiros (de 13 estados membros distintosyapromover a interoperabilidade entre as
solucdes de identificacdo electronica (elD) extg®mos Varios paises participantes. Assim,
ao longo dos 3 anos do projecto, este consorcierievealizar varios pilotos de grande
escala, no sentido de comprovar 0 sucesso daagéeyde sistemas dos estados membros.
Entre estes, a MULTICERT estava responsavel (emeseptacdo da AMA — Agéncia para a
Modernizacdo Administrativa) pela coordenacdo dot@iChange of Addressjue deveria
permitir qgue um cidadéo de Portugal, Espanha, Sué&iandia e Estonia pudesse utilizar o

meio de identificacdo electronica adoptado pelopses (por exemplo, o Cartdo de Cidadao

B Este esforco deu origem a minha dissertacéo déades/Borges, 2007].
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portugués) para comunicar, de uma vez sé, a sutmmovada a todos 0s paises que desejasse
notificar. Assim, desde o arranque do projectcaaténomento em que deixei a organizacao,
exerci fungcdes enquanto gestor de projecto da MGOERT, representando a mesma na
General Assemblylo projecto e coordenando as actividades dos ipascenvolvidos no
piloto Change of Addres$?ara além disso, acumulava esse papel com o ael€mdor de
Desenvolvimento da MULTICERT, no sentido de assaga satisfacdo das condi¢cOes
necessarias ao desenvolvimento de software iner@npeossecucdo dos objectivos do
projecto. Mais informacdes sobre o projecto e stade actual podem ser encontradas em

https://www.eid-stork.eu/

3.2.6.CESeCore — Certified Security Core

Cliente: | Comissédo Europeia E PrimeKey
Empregadores: PrimeKey (Suécia), Commfides
(Noruega)
Inicio: | Abr/2009 s FCQMEFIHD EMS
Fim: | (a decorren ction & Onlie dentiy Managemens
Papel(éis):| Gestor de Projecto E.E.‘SCCOI‘EJ

O projecto CESeCore resultou de uma candidaturgum@an de um consaorcio
internacional de quatro empresas (PrimeKey da 8uéC€lommfides da Noruega,
MULTICERT de Portugal e E-imza da Turquia) a fin@antento do programa EUREKA

Eurostar®, tendo sido classificado como 15° entre 111 ptogeavaliados positivamente.

Em termos de objectivos, o projecto visa o desemweinto de uma biblioteca de
seguranca open-source, que serd disponibilizaddicaoiente para integracdo noutras
aplicacbes de mais alto nivel. Para além dissoergewainda ser obtida uma certificacao
reconhecida internacionalmente (Common Criteria £A&1) para esta biblioteca, dado este
ser um requisito usual para software utilizado esasisensiveis como a defesa, aeronautica
e eGovernement. Dada a elevada exigéncia e custop@fe atingir as centenas de milhares
de euros) deste tipo de certificacdo, seria extneenge dificil para um projecto open-source

assegurar as condi¢cdes necessarias para a sugaahtdssim, dado o0 seu interesse comum

2 hitp://www.eurostars-eureka.eu/

% http://www.commoncriteriaportal.org/
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na concretizagéo destes objectivos, a aliancaslgattro organizagdes permitiu-lhes reduzir
0 seu investimento e potenciar as sinergias exesamntre eles (de que o projecto ID-porten

descrito na secc¢ao seguinte € exemplo).

Falando um pouco sobre o0 meu envolvimento no pi@mje@cmesmo comegou em 2008
ainda enquanto responsavel pelo Departamento degragfo, Desenvolvimento e
Consultoria da MULTICERT, tendo participado activente na definicdo do conceito do
projecto e na preparacdo de duas candidaturas agvapra EUREKA Eurostars (tendo
apenas a segunda assegurado o financiamento aiicitDesde o arranque oficial do
projecto (em Abril de 2009) e até ao momento em dpirei a empresa (em Setembro do
mesmo ano), assumi o papel de gestor de projectdWariICERT, coordenando toda a
actividade da organizacdo no mesmo. Em Marco d@ A@ilconvidado por um dos outros
parceiros que integravam o consorcio para voltaregrar a equipa de projecto, coordenando
as actividades do WP relativo a obten¢éo da aatiio Common Criteria, sendo o principal
ponto de contacto com o laboratério responsaved pelditoria. Passados alguns meses,
passei também a acumular funcées como gestor geefaroem representacédo da Commfides

(parceiro noruegués) que se encontrava respongaiaetoordenacao geral do mesmo.

Apesar de ja se terem ultrapassado com sucessas \das suas fases, este projecto
encontra-se ainda a decorrer, estando prestesemtsegue ao laboratério a primeira versao

do produto que seré sujeita a sua avaliacao.



3 Actividade Profissional 41

3.2.7.1D-porten

Cliente: | Commfides (Noruega)

Cliente: | Difi (Noruega) COMMFIDES

Empregador: Commfides (Noruega) Secure Communication & Online Identity Management

Inicio: | Out/2010 PRPP
. Direktoratet for
Fim: | (a decorrer) ( I I forvaltning og IKT

Papel(éis):| Gestor de Projecto (Externo)

O projecto ID-porten surgiu da vontade da admia¢gto publica norueguesa de
permitir que os seus cidadaos se pudessem autedg&céorma segura perante os varios
servicos electronicos existentes. Nesse sentidade que (pelo menos até ao momento) nao
existe na Noruega um documento de identificacdo daterface electronica, a Difi
seleccionou algumas organizagfes privadas paraagusolucdes de identificacdo destes
pudessem ser utilizadas como forma de autenticagéante os servi¢cos publicos. Entre as
empresas escolhidas encontra-se a Comnifidpge, enquanto principal fornecedor de
certificados digitais na Noruega, necessitaria idgpatibilizar uma Applet Java e um Web

Service de validacdo compativel com a norma SEML

Dado néo ter a capacidade para o fazer internaman@mmfides subcontratou a
MULTICERT para fornecer a solucédo. Contudo, dadisstincia geogréafica entre ambas e o
facto de eu conhecer a equipa envolvida, fui cadadpela Commfides para agir como
gestor de projecto externo ou, dada a utilizacdméidos ageis no projecto (descrita em

maior detalhe na seccéo 4.2), coRroduct Owner

31 hitp://ww.difi.no/artikkel/2009/11/about-difi

32 https://www.commfides.com/

B Security Assertion Markup Language
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(esta pagina foi deixada propositadamente em branco
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4. Exemplos Paradigmaticos de Aplicacdo do Estado
da Pratica

Ao longo deste capitulo serdo analisados algunmges de aplicacdo do estado da pratica, descrevend
se para cada um o respectivo contexto e resultado.

No capitulo anterior procedi a uma descricdo do pegaurso profissional, ao longo do
qual tive oportunidade de, em momentos e circun&ardiferentes, aplicar (ou participar na
aplicacdo de) algumas metodologias e boas prat@asderadas relevantes na area, entre as
guais as abordadas no capitulo 2. Assim, e de farinestrar esse facto, nas secc¢des que se
seguem procederei a descricdo de exemplos reaguental ocorreu, complementada pela

respectiva andlise critica.

Antes disso, e dados os condicionalismos enfrestadiss contextos onde exerci
funcdes (previamente caracterizados na seccacelgle sao certamente comuns a muitas
outras organizacdes, € conveniente referir quesaapga sua enorme utilidade enquanto
referéncia a observar, a aplicacdo das metodol@glaptadas nédo podia ser efectuada de
uma forma purista, carecendo de adaptacdo as fisipades, maturidade e dimensdo da
organizagdo em causa. Outro factor relevante preadeom a dificuldade em obter o
patrocinio da gestdo de topo da organizacdo padopcdo de determinadas metodologias,

dado que desse facto usualmente resultam:

 maior normalizacdo de processos e funcbes, quea réxibilidade a
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organizacdo para se adaptar a situacdes (por exepypéncia por parte de
um cliente de realizacdo de um projecto num prammmpativel com a
observancia dos processos instituidos), apesaardatg uma maior fiabilidade

e controlo do processo de desenvolvimento;

» reducdo (por vezes apenas aparente) da margensrdedhs projectos, devido
a um aumento dos custos que decorre da necessiadem maior
envolvimento de recursos humanos no processo, ambomesmo possa
frequentemente ser total ou parcialmente compenpadauma reducédo do
trabalho extraordinario efectuado (usualmente seustos) devido a

deficiéncias no processo de levantamento de régsiisle testes, etc.;

* necessidade de um investimento (visto como um tustaal significativo em

formacgdao e certificacdo dos recursos/organizagao.

Logo, a adopcao de metodologias e boas praticagguta das organizacdes resulta em
muitos casos mais de uma imposicao por parte dmsigientes mais exigentes ou de uma
vontade da organizacdo de usar esse facto commeango comercial do que de uma real
vontade genuina da sua gestdo em elevar os seeis dév qualidade e eficiéncia. Assim,
guando esse patrocinio ndo existe, cabe aos poofss o papel de, uma forma mais ou
menos oficiosa, procurarem evoluir incorporandalgaémente nos seus métodos de trabalho
e, quando aplicavel, nos das equipas que liderapnédisas recomendadas pelas referéncias

gue consideram ser as mais relevantes.

Finalmente, devo ainda referir que, dado o sigitifipsional a que ainda me encontro
obrigado e a elevada sensibilidade de algumas iast@rtratar, algumas das situacdes que

irei descrever ndo podem ser associadas a umaditoa projecto em particular.

4.1. PMBOK

Como ja foi referido no cap. 2, o PMBOK é uma réfeia amplamente utilizada pelos
profissionais com responsabilidades pela gestgwajectos, independentemente da sua area
de actividade. Assim, e dado que ao longo da neahaira profissional fui chamado a essas
funcdes por varias ocasides, foi com naturalidade ©gcorri ao mesmo no sentido de
identificar formas de potenciar a qualidade e @eficia quer do meu desempenho quer das
equipas que integrava ou liderava. Para ilustrae dacto as secgdes seguintes seréo
utilizadas para relatar algumas situacées em guyEinsipios do PMBOK foram aplicados,

descrevendo os contextos em que se procedeu &ilsasgdo e 0s respectivos resultados.
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4.1.1.Sucessos na Aplicacao

4.1.1.1.Project Integration Management

A KA?* de Project Integration Management do PMBOK defingcessos que visam
assegurar que os varios elementos de um projeztdesddamente coordenados, assegurando
gue sao feitas as escolhas certas, que os requisitdiente séo satisfeitos e que o projecto é
bem sucedido.

Esta KA é tdo mais importante quando a complexidireontexto do projecto, pelo
gue o projecto CESeCore (anteriormente descritsetgdo 3.2.6), implementado por um
consorcio de empresas oriundas de quatro paiseemiés, € um bom exemplo da sua
utilidade. Assim, no contexto deste projecto é pe$sdentificar a aplicagdo de varios
principios e recomendacdes desta KA do PMBOK, exgrguais a:

* Assinatura no inicio do projecto de u@onsortium Agreemengue definia
claramente as responsabilidades das partes, ndurafite a execucédo do

projecto mas também apods o final do mesmo;

» Definicdo de orgdos/papéis de governacdo do poojescritos no Anexo ),
incluindo a forma como seriam resolvidos eventueasmflitos durante o

projecto;

» Discusséao/definicdo das ferramentas (listadas nexérl), de acordo com a
finalidade, a utilizar por todos os participantaes, sentido de assegurar que
estavam disponiveis para todos, de potenciar aupvodhde do trabalho em
conjunto e de evitar incompatibilidades entre osmaios utilizados por

diferentes organizacdes/recursos;

* Realizacdo de uma conferéncia telefénica (pelo s)esemanal ddechnical
Committee coordenada por mim (enquanto Gestor de Projelet@cordo com
uma agenda bem definida e participada por reprasiest de todos os parceiros
envolvidos, de modo a assegurar a discussao dostasgpendentes e a tomada
das decisdés necessarias a prossecucdo dos objectivos do fmrojec

Adicionalmente, apds cada uma dessas reunidesrprepdistribuo uma acta

3 Knowledge Area

% caso ultrapassem a esfera de actuaca@dbnical Committeeas mesmas eram encaminhadas para o 6rgéo proprio.
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que, para além de uma minuciosa descricdo dostassuatados, identifica o

conjunto de accoOes (e seu responsavel) que resultda mesma.

Por outro lado, e dado ser essencial garantir gueequisitos da norma Common
Criteria eram escrupulosamente observados, eras@oe manter um didlogo constante com
o laboratério francés (Oppida) responsavel pelegsso de auditoria, de modo a evitar (ou
pelo menos minimizar) erros de interpretacdo ouwnoacao. Assim, sempre que a equipa
carecia de esclarecimentos por parte do laboraéinicausa, era preparado um documento
com um conjunto de questdes, para que as respecEspostas fossem também fornecidas
por escrito. Caso alguma resposta ndo fosse suborente esclarecedora, procedia-se ao
envio de novo questionario ou a realizacdo de uonéeéncia telefonica, sendo que neste
caso as respectivas respostas eram registadascumeluto e solicitada a sua validagcédo por

parte do laboratério.

Como resultado, e apesar de terem sido necess@igdaneamento inicial (como
sempre sdo), o processo de obtencao de certificag@ioua a decorrer de acordo com as
estimativas temporais do consorcio, para surpresalatoratério e da autoridade
credenciadora francesa, que consideravam o nosemdéao como demasiadamente

optimista.
4.1.1.2.Project Risk Management

Se em certos contextos de menor exigéncia ou prafiglismo se consegue minimizar
0 impacto da inexisténcia ou ineficacia da ges#oisto, outros ha em que nem sequer se
contempla a possibilidade de ndo o fazer, de qpeoecto STORK (descrito na seccgéo
3.2.5) é exemplo, dado a sua enorme complexidaderatinio a que se encontrava suijeito.
No ambito do mesmo e enquanto gestor de projecdUWal ICERT, competia-me gerir 0s
riscos inerentes ao pilotthange of Addresgequeno extracto apresentado no Anexo lll) de
acordo com a metodologia de gestéo de risco admpld projecto, identificando para cada

um:
* As potenciais consequéncias da sua concretizacao;

* As accdes de mitigacdo que poderiam ser desenaslvid sentido de evitar a

concretizacao do risco;

* A probabilidade de concretizacdo do risco, de ac@am uma tabela com 5

niveis;
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* O impacto da concretizacdo do risco, de acordowna tabela com 5 niveis.

Na elaboracdo da referida lista era necessarioid®as riscos ndo apenas riscos
tecnoldgico¥ mas também que, tendo uma outra indole (fegablitica®, etc.), tinham
potencial para ameacar o sucesso do projecto. Taonaor base as listas de riscos dos varios
pilotos, revistas periodicamente pelos respectiesponsaveis, a equipa da Cap Gemini
Netherlands compilava a lista geral de riscos dgepto e a respectiva gestédo, concertando

accOes de mitigacdo com os Varios intervenientes.

Tabela 4.1 — Classificacao de Probabilidade de &8sio Projecto CESeCore

Probability
Level Value Description
5 Very High Has very high likelihood to happen (more than 80%)
4 High Has high likelihood to happen (from 60% to 80%)
3 Medium May possibly happen (from 40% to 60%)
2 Low Has low likelihood to happen (from 20% to 40%)
1 Megligible Has very low likelihood to happen (less than 20%)

Pelo exposto, o projecto STORK proporciou-me umarrae aprendizagem nao so
sobre a importancia da gestdo de risco, como tambébre como operacionalizar
eficazmente a mesma. Assim sendo, estas valénagsanam a integrar a minha pratica
profissional pelo que, quando iniciei funcbes emtpiagestor de projecto no projecto
CESeCore essa foi uma das minhas primeiras pregc@epaNesse sentido, decidi tomar por
base a metodologia de gestdo de risco do projettORE, introduzindo-lhe algumas
melhorias:

* Atribuicdo de uma designacgédo (em vez de simpleaslepara cada um dos 5
niveis de probabilidade e impacto (descritos ndslBad.1 e Tabela 4.2), de

forma a tornar a sua utilizagdo mais intuitiva,

% Limitac6es de uma determinada tecnologia, proatena integracdo de sistemas dos varios parcetms,
37 Proibicao legal (em vigor na Alemanha) de transémgpara outro pais de identificador Unico de whadio, etc.

3 Falta de acordo entre os parceiros sobre o meibdelo de integracéo a utilizar no projecto.
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» Utilizacdo de cores fortes para cada um dos patsrdefinidos pela matriz de

risco (ver Tabela 4.3), permitindo um facil contrelsual da lista de risco;

* Definichio de um plano de gestdo de risco que dskniclaramente as
responsabilidades de cada um dos intervenientgsapecto no fluxo de gestao
de riscos (ver Figura 4.1), de modo a asseguraladrgervencao atempada e
sensibilizacdo para os mesmos.

Enquanto gestor de projecto, e de acordo com @ pdangestao risco aprovado pelo
Steering Committeeompetia-me preparar e rever mensalmente adestascos do projecto
(ver extracto no Anexo V), para além de coordesaaccOes de mitigacdo identificadas.

Tabela 4.2 — Classificacdo de Impacto de RiscoBrdfecto CESeCore

Impact
Level Value Description
5 Critical May result in project termination
4 Serious May result in redefinition or temporary suspension of the project
3 Medium May significantly affect the success, planning and/or guality of the project
2 Low May slightly affect the success, planning and/or quality of the project
1 Megligible Doesn't affect the success, planning, quality nor continuity of the project

Tabela 4.3 — Matriz de Risco do Projecto CESeCore

Impact
Risk =
Probability Impact Negligible Medium Serious Critical
(1 3) @)

Negligible
(1)

Probabllity

Very High
(3}
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A aplicacdo desta metodologia trouxe beneficiosleamtes em varias situacbes que
passo a relatar: sempre que o0s recursos alocadqwogrto por parte dos parceiros
manifestavam ser insuficientes ou eram desviadomesmo, a probabilidade do risco de
atraso era revista em alta o que, dado o seu im@art de nivel B se traduzia na sua
classificagdo como um risco critico do projecton@oresultado, e dado que qualquer risco
avaliado acima de 15 implicava uma monitoriza¢ads rppgdoxima do assunto por parte do
Steering Committeendo s6 este tomava conhecimento como era instadmir em

conformidade, criando as condi¢cdes necessariasfieapassar o problema.

1. Initial Risk
Assessment

Y
2. Steering/Technical
Committees
Review Risk List

5. Project Manager 3. Steering Committee
Updates Risk List Approves Risk List

4. Execution of
Mitigation Actions

Figura 4.1 — Fluxo de Gestao de Risco do Projed&s€Core

Para dar outro exemplo, numa situacdo em que adoletpa de testes proposta pelo
parceiro responsavel pelo respectivo WP nao elaieutemente detalhada e exaustiva, o
aumento da probabilidade de um dos ri¥cpsrmitiu também captar rapidamente a atencéo
do Steering Committeedado que dai poderiam resultar custos adiciasigrsficativos por
parte do laboratério responsavel pelo processo udiitoaia. Assim, a intervencao deste
permitiu assegurar a rapida revisdo da metodolegima maior consciencializacdo para a
necessidade de ser eficaz.

%9 Devido a possibilidade de perda de financiamentmdsmo.

0 Em concreto, de falta de qualidade da verséo adupo a ser submetida a auditoria.
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4.1.2.Dificuldades de Aplicacéo

4.1.2.1.Project Scope Management

A gestéo de ambito é sem duvida uma das KA que onigiha problemas em projectos
de desenvolvimento de software, devido a um vastuoto de factores que carecem de uma
gestdo experiente e exigente. Contudo, e apesau@amportancia para o0 sucesso dos
projectos, o processo de levantamento de requisitéenta usualmente um conjunto de

obstaculos tipicos, como sejam:

* Os clientes raramente sabem o que pretendem rio dorojecto, apesar de

normalmente ndo terem consciéncia disso;

« Um eficaz processo de captura de requisitos tersde moroso, dificultando a
sua compatibilizacdo com projectos com calend@@desenvolvimento muito
apertados e com datas de finalizacdo definidagoéi pmesmo sem se saber

exactamente o que é suposto ser feito);

* Nao ser facil encontrar uma notacéo (alternatifagtuzagem natural) que possa
ser facilmente utilizada por cliente e fornecedaraprepresentar os requisitos

identificados de uma forma ndo ambigua e compreensara ambos.

Para além disso, enquanto profissional da arearargef-me com varios outros
problemas, que passo a descrever. Comeco porrrelata situacdo em que, para um
importante projecto a nivel nacional, foi dispoliisido em Julho um caderno de encargos
inicial com mais de duas centenas de paginas,neligno potencial fornecedor a entrega da
solucéo até meados de Dezembro do mesmo ano.|@ardiaso, e dado que os requisitos do
projecto ndo se encontravam ainda completameni@dtes, ao longo das semanas seguintes
foram sendo disponibilizadas versdes revistas derca de encargos, sendo a Ultima datada
de Setembro. Contudo, apesar deste refinamen&qgdesitos ser essencial para assegurar um
entendimento partilhado sobre os objectivos do mesntliente ndo abdicava da exigéncia
de entrega da solucéo no final do ano, apesarrdeaafestamente evidente que tal seria
praticamente impossivel.

Dessa forma, o fornecedor viu-se obrigado a inmsatrabalhos sem possuir ainda uma
imagem fidedigna do que se pretendia obter, dadgogganto mais tempo se prolongasse a
tentativa de levantamento de requisitos, menos ddimg restaria para os cumprir. Acresce

ainda que a partir de determinada altura o clisateecusou a formalizar a clarificacéo de
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alguns pontos em aberto assumindo que, apesanifiena versdo do caderno de encargos
nao corresponder ao que realmente pretendia, r@@proceder a revisdo do mesmo. Dessa
forma, coube também ao fornecedor a tarefa de piodspecificacbes complementares ao
caderno de encargos, para que as mesmas pudessathdselas e aprovadas pelo cliente, o
gue raramente se verificou de forma célere. Pepms®, esta situacdo permite ilustrar a
dificuldade em assegurar uma eficaz gestdo de arpeitante clientes com uma posicao
dominante e que nao participam de forma activa efmstrutiva no processo. Por isso

mesmo, a utilizacdo de métodos ageis também né#lerdadiva neste tipo de circunstancias

dado que, apesar de permitir que o processo detésuanto de requisitos seja efectuado
ciclicamente ao longo do projecto no sentido dehoreacompanhar o evoluir dos mesmos,

carece de um ainda maior envolvimento por partelidate.

Por outro lado, muitos dos problemas de gestaoniet@ que se revelam ao longo da
execucdo de um projecto tém a sua verdadeira ongeito antes do seu inicio, durante a
fase de elaboragcao da respectiva proposta, endeide frequentemente:

» Serem exigidas propostas em prazos demasiadamatds, ampossibilitando

uma analise aprofundada da situacéo;

* Na&o ser possivel disponibilizar (pelo menos em temil) os recursos mais

adequados para proceder ao levantamento de reguisit

» Se registar auséncia de resposta/interesse nagspaspelaboradas, levando os
fornecedores a tentar reduzir o trabalho envolvidsua elaboracdo de modo a

minimizar os custos afundados;

* Uma PME néo se poder dar ao luxo de ndo apresemiproposta que Ihe seja
solicitada mesmo que ndo seja comercialmente mtmagh que isso podera

melindrar o cliente e por em risco futuros negddesnaior dimensao.

Por tudo isto, € frequente que as propostas apeelsensejam relativamente vagas e
nao definam adequadamente o ambito do projecteepeaqu caso de aceitacdo das mesmas,
da normalmente origem a pressfes constantes duecliara alargar o ambito sem que o
gestor de projecto possa facilmente comprovar Geefaziam parte da solucdo contratada.
Assim, os profissionais necessitam se exercer acapacidade diplomatica no sentido de

assegurar a satisfacéo do cliente sem colocarsem airentabilidade do projecto.

Para finalizar este tema, gostaria ainda de refeier a minha experiéncia profissional

me permitiu comprovar que, aos olhos da generaiddds clientes com que tive



52 4.1 PMBOK

oportunidade de interagir ao longos destes anleyjamtamento de requisitos em Engenharia
Informatica ndo carece de um nivel de formalisneialtie e respeitabilidade tdo elevado
como aquele que € comummente exigido noutras @led&ngenharia, esperando-se que 0
processo possa ser simplificado e acelerado serdajuesulte qualquer problema. Contudo,
parece pouco provavel que os mesmos intervenigigesm como normal que a construgédo

de uma ponte tivesse inicio sabendo-se apenasmdais que deveria unir.
4.1.2.2.Project Integration Management

Esta KA do PMBOK foca-se no planeamento e coordEmdps varios elementos com
intervencao no projecto, que necessitam de sedaexnte coordenados na prossecucao dos
objectivos do mesmo. Apesar disso, em contextos RIME vezes a oportunidade de
assegurar a adjudicacdo de determinados projeatgs sle forma tdo inesperada ou com
datas limite tdo proximas que ndo é possivel dekgrem tempo necessario a elaboracdo de
um planeamento formal antes de iniciar a impleng@atalo mesmo. Como seria de esperat,
esta auséncia de planeamento tem um ébvio impa&gatino no processo, tornando muito
mais dificil para todos os intervenientes sabeu® sp espera deles, quando, quem depende
disso, etc. Nessas situacoes, é particularmenterierie que o gestor de projecto seja capaz
de elaborar um planeamento mental das actividadesenvolver, de manter os membros da
equipa informados e de reagir de forma extremamelimi@émica aos acontecimentos,
efectuando os necessarios ajustes. Porém, estdeocagéo ndo so € extremamente dificil de

operacionalizar de forma eficiente, como induz morme desgaste no gestor de projecto.

Contudo, quando as condi¢cbes o permitem € usuztbiafese o planeamento inicial do
projecto atraveés de graficos de Gantt, principatmejuando o mesmo envolve varias
organizacdes/equipas cujas intervencdes necesgéaser coordenadas de forma coerente e
eficiente, podendo para isso recorrer-se aos mwosesdefinidos pelo PMBOK.
Adicionalmente, este tipo de planeamentos é usudnm@reparado em didlogo com o cliente
final, embora muitas vezes este prefira obter umuch@nto que va de encontro as suas
expectativas (considerando que compete apenasraecéulor fazé-lo acontecer) do que um
outro que, ndo o sendo na sua totalidade, perfatauar um trabalho de maior qualidade e
com menor risco. Assim, enquanto representantentddounecedor tive oportunidade de
presenciar por varias vezes este tipo de situagiescom alguma frequéncia resultam no
incumprimento das expectativas temporais que atelieriou (e que o fornecedor deixou
criar), aproximando-se da previsdo mais realistesgmtada inicialmente pelo fornecedor
(mas que o cliente se recusou a aceitar). Nour®sse o fornecedor limita-se a criar a ilusao
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de que os objectivos foram cumpridos ao disporzdniluma solugédo que:

* nao foi devidamente testada, confrontando o clieate um maior nimero de
problemas e assim contribuindo para criar neste inmagem negativa sobre o

fornecedor, podendo colocar em risco futuras opattules de negocio;

e cumpre apenas um subconjuhtdos requisitos definidos (sem que o cliente
seja informado desse facto), prosseguindo o fodweca implementacdo dos
elementos em falta na tentativa de os completasanie o cliente se aperceba

da sua auséncia;

« foi implementada sem utilizar os padrbes, tecnaloge ferramentas mais
apropriadas, limitando a sua flexibilidade e capadeé de adaptacdo a
necessidades futuras e, em casos mais gravescamgdi elevados custos de
manutencao necessarios para suprir os probtémasentes a implementacéo

efectuada.

Por outro lado, a propria elaboracdo deste tippldeeamentos é, em si mesma, uma
actividade de elevada dificuldade e falibilidadada que ndo s6 as organizagfes se véem
constantemente na necessidade de utilizar tecaslogpbm as quais ndo se encontram
familiarizada¥, como também estes sdo por vezes preparados Qosas que nao estdo
suficientemente familiarizados com todas as vestede um projecto de desenvolvimento de
software, negligenciando aspectos (como a manutengiiporte) relevantes e com impacto
no mesmo. Este facto nem sempre € compensado satavénvolvimento/validacdo das
equipas que serdo responsaveis pela sua concéetizaantribuindo assim para minar logo a
partida a exequibilidade do planeamento obtido. Acresce a este facto quambém
relativamente frequente que, na ilusdo de permitinelhor controlo possivel, se leve este
exercicio demasiadamente longe, 0 que se traduzderumentos cuja complexidade
prejudica fortemente a sua legibilidade e manu®nDadas as relacdes entre este facto e a

KA de Project Time Management do PMBOK, falarei pauco mais sobre este assunto na

“1 por exemplo, ndo efectuando determinado tipo didagdes ou operagBes sem visibilidade exterioo, sifportando
determinado tipo de configuracdes, etc.

42 por exemplo, resultantes da utilizacdo de tecrmadogue, apesar de permitirem um menor prazo déeingmtacao,
apresentanbugs aplicacionais ou falhas na integracdo com outmsponentes, cuja resolugcdo carece de intervengao
manual.

*3pelo que consequentemente tém dificuldade emastirempo necessario para as dominar e colocar&ina.

4 Nao levando em conta as dificuldades gue estev@an, as férias da equipa, a compatibilizacdarajegqio com outras
actividades em que se encontram envolvidos, etc.
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seccdo 4.1.2.3.

Para além disso, os planeamentos tém (ou deveegnirha natureza dinamica, pelo
gue carecem de actualizacdo periddica, sob pemapitamente perderem a sua utilidade.
Porém, ao longo da minha experiéncia profissiamal dportunidade de comprovar que nem
sempre € simples assegurar essa actualizacdo, rpeissvariados factores: em primeiro
lugar, essa tarefa € tdo mais ardua quanto matomplexidade do planeamento, dado que
nao sO6 ha mais actividades que carecem de momitdoz individual como também é
necessario efectuar ajustes mais trabalhosos semuerse verificam alteragfes de sequéncia
ou dependéncia entre as actividades. Por outrg tatimdo num mesmo projecto participam
varias organizacoes/equipas os seus planeameptob@amente interdependentes, pelo que
necessitam de ser actualizados e mantidos coemmiesgo do tempo, dependendo por isso
de uma eficaz comunicagao entre os envolvidos. Gammplo disso posso apontar oS casos
dos projectos STORK e CESeCore em que foi posass#gurar esta coordenacdo de uma
forma razoavelmente bem sucedida, fruto ndo sondo wle esforgos por parte dos varios
parceiros, como também pelo facto de, enquantoeqny financiados, ser necessario
apresentar periodicamente os planeamentos as degidaipervisoras. Todavia, num outro
projecto de grande dimensao em que participei astaalizagcdo tornou-se muito pouco
eficaz dado que, enquanto entidade subcontrataol@aaizacdo que representava néo tinha
acesso a determinadas reunides e informacoes, s apenas tarde demais factos com
enorme relevancia para o seu planeamento. Acresesse facto que, dado a constante
alteracdo de prioridades e objectivos que, pelass mariadas razdes, caracteriza a
generalidade dos projectos, era frequente despeedicse semanas na preparacao de planos
exageradamente detalhados sem qualquer outro Giengdie ndo fosse o conforto que a sua
existéncia proporcionava as chefias da organizats#iy que na altura da sua publicacéo ja

se encontravam desactualizados.

Pelo exposto, e para além do testemunho que dedialiea seccdo que se segue, para
gue esta pratica do PMBOK possa ser adoptada doécief € essencial que se consiga criar
um clima de tolerancia e entreajuda entre todastessenientes, assente numa comunicagao
frequente e franca. Contudo, apesar de simples,olsgtctivo nem sempre € compaginavel
com as suas agendas, principalmente quando oeckentecusa a ver o fornecedor como um

parceiro com quem deve partilhar o risco do projgeira beneficio mutuo.
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4.1.2.3.Project Time Management

De acordo com esta KA do PMBOK, a WBSerada pelos processos de Project
Integration Management necessita de ser elaborad®mtido de a decompor na sequéncia
das actividades necessarias a obtencado dos obgdliv projecto. Porém, apesar tal ser
obviamente necessario, € comum verificarem-secgiagaem que esse esforco é levado longe
demais, resultando num numero exagerado de tageta® gestor de projecto necessita de
documentar, monitorizar e actualizar em permanéiima outro lado, nem sempre o gestor
de projecto possui as competéncias necessarias gfacduar de forma isolada esta
decomposicao, devendo socorrer-se para isso demiesncom maior experiéncia na area de
negdcio em causa e na utilizagdo das tecnologias\védas. Porém, por vezes ha situacoes
em que o gestor de projecto acaba por chamar ssairesponsabilidade, quer por se achar
com capacidades para o fazer (ndo reconhecendeepes a compreensivel diminuicdo das
sua competéncias tecnologicas) ou por querer assagu maior controlo (apenas aparente)
sobre o processo. Como resultado, obtém-se plamtasnextraordinariamente detalhados
mas que se encontram distantes da realidade \pelda recursos a quem competira executa-

lo.

Pelo exposto, a minha experiéncia diz-me que éiymssbter melhores resultados
através da separacdo das tarefas de planeamentws anigleis: um nivel macro, da
responsabilidade do gestor de projecto e que séaliandefinir fases e objectivos, sem
procurar o detalhe sobre as tarefas a executarecossos responsaveis pelas mesmas. Esse
planeamento sera entdo complementado a um nived poc um chefe de equipa, encarregue
de liderar uma equipa de trabalho a quem o gest@rajecto atribui a responsabilidade por
um ou mais objectivos macro. Dada a natureza tdadimha que divide estes dois niveis, as
suas fronteiras devem ser definidas em didlogae evdrseus responsaveis, sustentado nas
experiéncias que forem acumulando. Desta abordagsoita uma maior facilidade em
alterar o planeamento macro na sequéncia de dtale prioridades e/ou objectivos, para
além de permitir a utilizacdo de diferentes metogials por parte de gestor de projecto (por
exemplo, PMBOK) e chefes de equipa (por exemplour8 Assim, cada um deles tem a
autonomia necessaria para desenvolver as suagladag da forma que considera ser mais
apropriada, o que também contribui para maior rmgée dos mesmos. Na sec¢ao 4.2 irei
desenvolver um pouco mais esta tematica, atravegpdsentacdo de um exemplo real da

45 Work Breakdown Structure
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minha vida profissional.

Por outro lado, também esta vertente da frequemtenogigem a uma enorme pressao
sobre o gestor de projecto, principalmente quandolioge é confiada a responsabilidade por
projectos com datas limite que podem ser considsradténticos “precipicios” temporais, ja
gue caso esse objectivo ndo se encontre cumprghe mestante ndo vale a pena ser atingido
mais tarde. Estas datas decorrem normalmente desigies legislativas ou correspondem a
eventos publicos com elevada mediatizacdo. Nessag®@es 0 gestor de projecto € muitas
vezes confrontado com o facto consumado de ques esigectivos Sao para cumprir,
esperando-se dele que simplesmente os faca aconRBam@ isso, 0 gestor de projecto

necessita de gerir eficazmente duas dimensdesmgmtmuito diferentes entre si:

 Uma dimenséo rigida, considerando que para quetas timite possam ser
cumpridas, existe apenas um conjunto finito e befmidlo de dias que podem

ser utilizados;

 Uma dimenséo elastica, considerando que em caddesgses dias existe um
numero variavel de horas que podem ser utilizgdagje caso o cumprimentos
dos objectivos ndo se encontre dentro do previsgquipa normalmente sera
(ou sentir-se-a) impelida a trabalhar mais horaa pampensar esse facto.

Pelo exposto, esta € mais uma KA do PMBOK que eatlecadaptacéo a realidade e
dimenséo das organizacoes, ja que a simples addpgdgeus principios basicos € por vezes
suficiente para Ihes proporcionar um enquadramapotopriado para o desenvolvimento das
actividades de gestédo de tempo.

4.2.Métodos Ageis

Na seccao anterior foram apresentados varios exsrdpk vantagens e dificuldades de
aplicacdo do PMBOK na gestédo de projectos de detemento de software. Contudo, e
apesar da sua enorme utilidade enquanto referedeiaboas praticas, a sua natureza
generalista nem sempre lhe permite adaptar-serde fmais adequada néo so6 a esta area de
conhecimento, como também a reduzida dimenséao dgecips desenvolvidos por uma
PME. Assim, € com naturalidade que se tem assiatuatilizacdo de metodologias ageis por
parte deste tipo de organizacOes, dada a sua cidgule e facilidade com que podem ser
compatibilizados com os métodos de trabalho deanargcoes.

Contudo, a utilizacdo deste tipo de metodologia@néa um pouco mal vista e/ou
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compreendida, ndo sO por parte de clientes com enfil pmais tradicional (por exemplo
Administracdo Publica), como também pela gestdotap® de algumas organizaces
fornecedoras, por considerar que as mesmas n&uféientemente formais e disciplinadas.
Todavia, apesar de obviamente mais dificil, a aflogle métodos ageis € também possivel
nesse tipo de situacdes, embora de uma forma ratsaatida no interior da equipa de
trabalho. Exemplo disso mesmo foi o projecto Cartfio Cidaddo em que, enquanto
coordenador de desenvolvimento, fui abordado podaschefes de equipa, que me propds a
utilizacdo de Scrum pela equipa que coordenaveén®odado que o cliente ndo tinha
predisposicao para se envolver da forma necessayisee a gestdo de topo da organizagéo
tinha algumas reservas sobre a sua fiabilidadedidggoiar a utilizacdo de Scrum mas de
uma forma gradual e experimental e sem que isske fdgectamente exposto ao cliente,

concretizada da seguinte forma:

* O papel dé&scrum Masteera desempenhado em conjunto pelo chefe de equipa
e por mim proprio, competindo-lhe a ele mais aaesios recursos que lhe eu
atribuia, cabendo-me a mim assegurar a ligacaestantes equipas e projectos,

de modo a evitar uma adequada distribuicdo dossesu

* O chefe de equipa reunia diariamente (de p€) cosguipa durante quinze
minutos, no sentido de identificar problemas enrtabe planear as ac¢des do
dia;

 Dada a falta de disponibilidade do cliente paraeseolver o suficiente no
projecto, cabia ao gestor de projecto o papérdeuct Ownerdado que, ao ser

a pessoa mais proxima do cliente, estava numa mwsgicivilegiada para
identificar as expectativas deste:

* A implementagcdo do projecto por parte dessa eqiggarria enmsprintsde 4
semanas, cujos objectivos eram definidos em camjoomigo e com o gestor
de projecto, de acordo com as informacdes que erdosrecolhidas junto do

cliente;

o Utilizacdo de umScrum Board para registar e coordenar o estado de

implementacgédo das varias funcionalidades.

Esta abordagem foi muito bem-sucedida, permitindesta equipa assegurar um
elevado comprometimento com o projecto por parte skus elementos, por sentirem que

tinham autonomia para desenvolver o seu trabalhdodaa que considerassem mais
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apropriada, dialogando entre si no sentido de dramomas melhores solucdes para 0s
problemas com que se confrontavam. Para além disdacto das responsabilidades de
Scrum Mastemao recairem unicamente numa pessoa ndo sobgmart@nto o chefe de
equipa, permitindo também que gerir de uma forma eficiente os periodos em que um de
noés se encontrava ausente (por exemplo, de féri&lp que 0 outro se encontrava
suficientemente familiarizado com as tarefas ersacpara gerir a generalidade das situacoes
gue poderiam ocorrer. Note-se que, dada a natergEximental da adopcéo do Scrum pela
organizacéo, a sua utilizacao coexistiu com a apdic de outras metodologias (por exemplo
Cascata por parte de outras equipas, sem que dai tenbanitado quaisquer problemas,
dado que os seus objectivos eram definidos em mtnaguando da preparacéo/actualizacao

do planeamento de alto nivel coordenada pelo gdstprojecto.

Contudo, apesar dos bons resultados da sua ajljcagévirtude da maior motivagéo e
capacidade de reaccdo a alteracdes da respectiy@aeqs beneficios ficaram obviamente
aquém dos que poderiam ser alcancados caso fossi@gl@ssegurar um forte envolvimento
por parte do cliente, definindo prioridades e \aido os resultados de cada iteracdo. Como
exemplo disso mesmo, gostaria de destacar o poojPeporten (descrito anteriormente na
seccéo 3.2.7), em que a MULTICERT foi contratada gmmmfides (empresa norueguesa)
para fornecer uma solugdo a um organismo (Difiadiainistracdo publica norueguesa. Para
além disso, e dado que utilizacdo de meétodos dgeisgsta com bons olhos por todas as
partes, a Commfides contratou os meus servicosdeaempenhar o papel Beoduct Owner
junto da equipa da MULTICERT, no sentido de assagwm acompanhamento mais
proximo e eficaz do projecto. Porém, apesar dasr@uentidades envolvidas e das trés
linguas utilizadas na comunicacao entre as mesma®jecto decorreu de uma forma fluida
e que permitiu rentabilizar as potencialidades mi@sodos ageis. Para isso foi essencial a
dindmica que se conseguiu criar entre a equipaedengolvimento e o cliente, apesar da
distancia fisica que os separava. Assim, sempresquiglentificava um problema ou era
necessario tomar uma decisdo com impacto carecialgiena ponderacdo/autorizacao,
realizava-se uma conferéncia telefonica com a Cadesfe, quando necessario, com a
equipa da Difi, no sentido de definir as ac¢coe®raar. Porém, ao contrario da minha
experiéncia anterior em varios projectos a nivelaral, usualmente as decisées necessarias
eram tomadas de imediato e, quando tal ndo eravpbggor exemplo, por falta de alguma
informac&o ou autorizacdo para tal), a mesma eraugizada numa questdo de horas/dias,
evitando a existéncia de longos periodos de ind@lecidssim, e apesar de ndo se poder
associar isso apenas a diferengcas culturais, estgmptismo da maior importancia,
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permitindo ndo sé uma rapida reaccdo aos obstaamesntrados, como também a
incorporacao de novos requisitos durante a execdgdwojecto, por vezes em substituicdo

de outros que, tendo sido identificados inicialregj@ ndo eram do interesse do cliente.

4.3.0utros

Para além dos exemplos descritos nas sec¢Oesoagderde modo de superar 0s
desafios com que me fui confrontando, ao longo gdnancarreira profissional tive também
oportunidade de aplicar a metodologia RUURomeadamente no sentido de adaptar o seu
elenco processual a realidade de uma PME naciomatlesenvolvimento de software.
Contudo, dado que foi esse o0 tema que tratei nhanissertacdo de Mestrado [Borges,
2007] e que, de acordo com o Regulamento parauld¢éb do Titulo de Especialista no
Instituto Politécnico do Porto, a mesma nao é aqgedtra esse efeito, irei abster-me de o
abordar. De qualquer forma, o documento testemunkrabalho realizado no ambito da

mesma, podendo ser consultado pelos interessados.

46 Rational Unified Process
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5. Conclusoes

Neste capitulo sera efectuada uma reflexao finalesos assuntos tratados nos restantes capitutes de
documento.

Como este trabalho testemunha, na ultima décdtaitum percurso profissional que,
para além de extremamente desafiante, foi muitéssenriquecedor, consolidando as
competéncias obtidas durante a minha formacéo rsitéea/pos-graduada e proporcionando
o desenvolvimento de outras, necessarias pargassar os obstaculos com que me fui
confrontando no dia-a-dia. Ao longo do mesmo tipertunidade de desempenhar varios
tipos de tarefas e funcbes, gerindo projectos,igg@ahdo (em varias qualidades) em
processos de desenvolvimento de software, gerind@senvolvendo recursos humanos,
criando equipas de trabalho de elevada competérd@ggempenho, trabalhando em contextos
multiculturais e linguisticos, concebendo e aplitamodelos de avaliagdo de desempenho,
entre outros. Todas estas experiéncias contribud@csivamente para a minha formacao
humana, técnica, ética e deontoldgica, que protrarsmitir nos alunos com que tenho o

prazer de lidar diariamente na ESTGF.
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Anexo Il

Purpose

Lista de Ferramentas

Projecto CESeCore

Options

Features

Cost

Utilizada no

Comments

Suites

OpenOffice 3.1

+ Word processor with support
for track changes and digital
signature

+ Spreadsheet

- Average looking presentations

Free

Diagram
Modelling

OpenOffice 3.1 Draw

Free

Mind Mapping

FreeMind

+ Mind mapping
- Not very good looking maps

Free

PDF Signing

(up to each partner to
decide)

Instant
Messaging

Skype

+ Instant messaging
+ VoIP calls

Free

Encryption

Commfides Security Suite
(if needed be)

+ Volume encryption
+ File encryption

Document
Management

Alfresco

+ Document version history
+ Document workflow
management

Event
Scheduling

Doodle

+ Event scheduling

Free

Polls

Doodle

+ Poll

Free

Online
Meetings

A) Dimdim Pro

+ VolIP conference

+ Share Desktop

+ Whiteboard

+ Remote presentation

+ Remote website navigation
+ Chat

+ Recording of conference
sound and chat history

+ Custom branding

+ Encryption

+ Supports Windows, Linux and
Mac

- Landline dial-in has been
deprecated

$19 / month

- Only one paid
account is needed for
the meeting organizer
- This version does not
support concurrent
meetings

B) Yugma

+ VoIP conference

+ Share Desktop

+ Whiteboard

+ Remote presentation

+ Chat

+ Recording of conference
sound and chat history

+ Encryption

+ Supports Windows, Linux and
Mac

+ Skype integration (allows
connection with land-lines)

- Landline dial-in is available but
only to a US number

$12.5 / month

- Only one paid
account is needed for
the meeting organizer

Issue
Management

JIRA

+ Technical task management
+ Bug reporting

Free for Open-
Source
Projects

Code
Repository

Subversion

+ Source code changes tracking
+ Version control

Free

- Use HTTPS Client
Side authentication ?
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Mailing Lists

Postfix

+ Mailing lists configuration

Free

- Several mailing lists
should be created to
ease communication
between the Steering
Committee, Technical
Committee, etc

IDE

Eclipse

+ Excelent Java edition
capabilities

+ Ecosystem of plugins

+ Java editor of reference

Free

NetBeans

+ Excelent for GUI development
+ Lots of wizards

+ Integration with UML plugin
(see below)

- Not very flexible in terms of
directory structure

Free

UML
Modelling

=
>

+ Use Case diagrams

+ Activity diagrams

+ Class diagrams

+ Deployment diagrams
+ Sequence diagrams

Free

Build tools

+ Build scripting
+ Flexible
- Totally manual

Free

Code
Coverage

Atlassian Clover

+ Java code coverage metrics to
assess the impact of tests

Free
(sponsored by
Atlassian)

Continuous
Integration

Hudson

+ Automatically generate builds

Free

Dependency
Tracking

Doxygen + GraphViz

+ Generate an on-line
documentation
+ Generate depency graphs

Free
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Anexo Il Extracto de Lista de Riscos do Projecto STORK

Mr | Threat Conseguence(s) Mitigation Chance Impact Risk

1. WP3: Changes(new | « Limited usability, nthe | e WP2 should notify these changes M M M
laws, ... affect ) worst case excluding 10% 1 01
project, and weren’t postponing one country '
takenmto account

2 WP3: Core WP of s Late delivery to the s Creation of small work groups specialized in particular arsasz or M H H
the project that will project could cause a topics facilitating 3_more efficient way of work. Those groups 40% 4 16
provide all the delayin the start ofthe will appoint a head or chaimman that will be responsible of the '
technical pilots delivery mn time
mfrastrcture for ¢ Concumrent engineenng so that implementation tasks will start
interoperability at early stages with not needto await until complete system
needed for the pilots design

« Tight intemal coordination with all participants to align efforts
o Tight coordinationwith the Pilots

3. WP3: Cross- ¢ Delayzin the start of ¢ Allocation of some extra contingeney time for eachtaskin H H HH
dependencies other tasks due to cross- order to count for possible delays andreduce the impact of 30% 0.0
between tasks smce dependencies those. Some overlapping betweenthe end of a particular task '
the planning ofthe andthe start afthe next one hasalso been takeninto account
WP follows a when making the planning
sequential pattemin
somme cases

4 WP3: End-to-end » Reluctance ofpilot » Involvement ofthe authorities having the responsibility and L 5 M
secumnty not authorities to deploy in official liability ofthe services 10% 4 0.4
achieved the pilot: delays '

5. | WP5: Incompatible | # Limited usability of + Implementation ofthe finding of WP2 L M M
identifier {different identity data, excluding 30% 7 0.6
gector id) between some SP/IDP '
countries combinations
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Anexo IV Extracto de Lista de Riscos do Projecto CESeCore

Project Risk List

CESeCorEJ

Version: 1.8 Date: 27-01-2011
ID Description Potential Consequences Mitigation Actions Comments Probability Impact
. - Delay in project execution (RIZ01) - Keep the Programme Director/Steering Committee CThie i . PRI .
RI#06 g;fmg{:g?g:;;e of - Need to perform miore extensive bug fixing |informed of the estimated resource needs E;i:iﬁgggﬂggg J"gg:?szfﬁeo; medrt_llght 4 4
CESeCore/EJBCA and significantly repeat tests - Prepare and execute a thorough Test Plan ge\.! elopment activities only started r%?:entl
- Increase of evaluation costs - Reuse code from EJBCA opm Y Y
- Carry out contacts with Microsoft, SafeNet and Utimaco
RE#14 gg?:ezf:g:n_fgﬁg todeploy | Higher costs for the partners in order to obtain the necessary software licenses and 4 4
HSMs
- Carry out weekly Technical Commitee status
meetings/call conferences to discuss pending issues
- Carry out periodic Steering Committee meetings to
monitor progress
- Partial/Total loss of funding - Keep the Programme Director/Steering Committee
. . . - Loss of business opportunities informed of the estimated resource needs and project
RI#01 |Delay in project execution - Increase of evaluation costs obstacles 3 5
- Project termination - Carry out periodic status meetings/call conferences with
Oppida to discuss doubts and pending issues
- Grant access to the documentation to Oppida, so that
they can monitor the work being done and provide timely
feedback
- . - - Keep the Programme Director/Steering Committee
RR02 |Lack of resources - Delay in project execution (RI#01) infor | of the estimated resource nesd 3 4 12
- Carry out periedic status meetings/call conferences with P - ETT
RIZ05 CC evaluation process more |- Delay in project execution (RIZ01) Oppida to discuss doubts and pending issues a@xﬁ:ﬂﬁ:ﬁ&ﬂﬁg&ziﬂﬁeﬁ ;he 3 4 12
demanding than expected - Keep the Programme Director/Steering Committee rovided by Oppida
informed of the difficulties that come up p v -pp
- Carry out periodic status meetings/call conferences with
. . P - Partial/Total loss of funding Oppida to discuss doubts and pending issues
RIE0& E?'g?sgggflgnﬁ;ﬂmg%nﬂ - Loss of business opportunities - Grant access to the documentation to Oppida, so that 2 5 10
- Project termination they can monitor the work being done and provide timely
feedback
- Carry out weekly Technical Commitee status
Problems integrating the - Delay in project execution (RE#01) meetings/call conferences to review specifications and
- - Impossibility to integrate CESeCore with one|analyze integration requirements CThie .
RI#09 CEgﬁggre with the partner’s or more partner's products - As soon as CESeCore's specifications are stable, each This is also applicable to EJBCA ! 5 ‘
Pr - Partial/Total loss of funding partner camies out an integration feasibility study and
prepares a specific integration plan for his product




